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‘According to Darwin’s Origin of Species, 
it is not the most intellectual of the species that survives;  
it is not the strongest that survives;  
but the species that survives is the one that is able best to adapt and adjust to the changing 





Lerende Teams zijn voor organisaties essentieel om in een steeds veranderende omgeving tot 
innovatieve oplossingen te komen voor complexe problemen. Lerende Teams reflecteren en 
handelen continu: zij delen en creëren kennis, stellen vragen, zoeken naar feedback, 
experimenteren, reflecteren op behaalde resultaten, en bediscussiëren fouten of onverwachte 
uitkomsten van het handelen. Hierdoor kan optimaal gebruik gemaakt worden van de kennis die 
binnen het team (en binnen het netwerk van het team) beschikbaar is en kan nieuwe kennis worden 
gecreëerd. Dit leidt ertoe dat deze teams veranderingen snel opmerken en daarop inspelen 
waardoor complexe problemen effectiever opgelost kunnen worden. De duurzame stedelijke 
ontwikkeling in Nederland biedt de juiste context waarin Lerende Teams nodig zijn: de vraagstukken 
zijn complex en aan sterke verandering onderhevig. 
 
Binnen deze context luidt de centrale vraag in dit onderzoek: In hoeverre zijn teams binnen 
grootstedelijke projecten Lerende Teams zoals beschreven in de literatuur? Naast het beantwoorden 
van deze vraag worden aanbevelingen gedaan waarmee teams in grootstedelijke projecten 
effectiever kunnen worden ontworpen, gecoördineerd en uitgevoerd/ingezet om zodoende een 
bijdrage te leveren aan een duurzame stedelijke ontwikkeling in Nederland. 
  
Aan de hand van een online vragenlijst worden 7 teams (met in totaal 37 respondenten) geëvalueerd 
op de mate waarin elk team als een Lerend Team beschouwd kan worden. Drie basisvoorwaarden 
voor Lerende Teams komen in de vragenlijst aan de orde: 1) een ondersteunende omgeving waarin 
het team werkt, 2) concrete processen en handelingen die leren bevorderen, en 3) leiderschap dat 
leren stimuleert. Alle teams worden op elk van de drie dimensies geëvalueerd, en worden vergeleken 
met elkaar en met benchmark data uit de VS. 
  
Uit dit onderzoek komt naar voren dat de onderzochte teams in verschillende mate als Lerende 
Teams aan te duiden zijn: sommige teams zijn in hogere mate als Lerende Teams te beschouwen dan 
anderen. Verder wordt duidelijk dat de mate waarin deze ingericht zijn als Lerende Teams afhankelijk 
is van de context waarin de teams werken en de doelstellingen die zij hebben. Echter, geen enkel 
team weet hoog te scoren op alle dimensies van de enquête. Dit wijst erop dat er ruimte is voor 
verbetering, met name op de volgende twee onderdelen:   
1.  Procesmanagement van elk onderwerp waar het team aan werkt. Dit houdt onder andere in: een 
heldere visie en doelstellingen; aandacht voor de houding van betrokken actoren; beschikbaarheid 
van middelen; geschikte timing; duidelijkheid over wat haalbaar is en wat niet; en de toewijding om 
te leren.  
2. De drie eerdergenoemde basisvoorwaarden van een Lerend Team. 
 
Het opzetten en het in stand houden van een Lerend Team vergt veel van de organisatie, het 
management en de teamleden, maar in een moeilijke omgeving waar men met weerbarstige 
problemen te maken kunnen Lerende Teams grote voordelen bieden. Elke organisatie zal de 
afweging moeten maken of in de context waarin zij opereren Lerende Teams nodig zijn en in welke 
mate de verschillende dimensies van een lerend team specifieke aandacht verdienen om zo’n 




Organisations that operate in dynamic and challenging environments need Learning Teams to find 
innovative solutions to the complex problems they face. Learning Teams constantly reflect and act: 
they share and create knowledge, ask questions, seek feedback, experiment, reflect on past results, 
and discuss errors or unexpected outcomes. As a result, these teams use the knowledge available 
within the team (and within the team’s network) more effectively, are able to create new knowledge, 
recognise and act upon changes more quickly and are able to tackle complex problems more 
successfully. The context of the sustainable urban development in The Netherlands offers the right 
context in which Learning Teams are necessary: the issues are extremely complex and circumstances 
change constantly.  
 
The central question in this research is: To what extent can teams within the urban development in 
The Netherlands be seen as “Learning Teams” as described in the literature? Besides answering this 
question, specific recommendations are made to make urban development projects more effective 
in their design, coordination and implementation. 
 
Using an online questionnaire, 7 teams (consisting of 37 respondents in total) are evaluated to which 
extent each team can be seen as a Learning Team. The three fundamental elements for Learning 
Teams are covered in the questionnaire: 1) that the team works in a supportive learning 
environment, 2) that the team exercises concrete learning processes and practices, and 3) that the 
team’s manager stimulates learning. All teams are evaluated on each of the three elements after 
which the results of the teams are compared with each other and with benchmark data from the US.  
 
The results from this research show that the participating teams differ in the way they can be seen as 
Learning Teams: some are more advanced as Learning Teams than others. Another result is that the 
extent to which these teams are designed as Learning Teams depends on the context in which they 
operate and the objectives they have. However, no participating team is able to achieve high scores 
on all three elements in the questionnaire. This implies that there is room for improvement, mainly 
on the following topics: 
1. Process management of each project that the team works on. This means that the team needs a 
clear vision and a set of goals for each project; attention must be paid to the position of each of the 
main stakeholders in the process; sufficient resources must be available; it must be made clear what 
is feasible and what is not; and the team must be dedicated to improve and learn. 
2. The three fundamental elements of a Learning Team described earlier. 
 
Setting up and maintaining a Learning Team can be a challenge for an organisation, the team’s 
management and the team members. However, a Learning Team can also bring great benefits when 
complex issues must be dealt with in an unpredictable and constantly changing environment. 
Ultimately, every organisation must decide whether or not Learning Teams are necessary in the 
context in which they will operate and which elements of a Learning Team require specific attention 
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Steden bieden een enorme verscheidenheid aan cultuur, onderwijs, geschieden is, innovatie 
en economische bedrijvigheid. Velen worden aangetrokken door deze creatieve en productieve 
kernen, op zoek naar onder andere werkgelegenheid, woningen en recreatie. Echter, door de 
aantrekkingskracht en het steeds toenemende aantal inwoners worden steden geconfronteerd met 
een grote verscheidenheid aan aspecten die als problematisch worden ervaren en niet eenvoudig zijn 
op te lossen. Voorbeelden zijn er te over op sociaal en economisch gebied maar ook op het gebied 
van milieu: en moeizame inburgering van migranten, hoge percentages inwoners met lage scholing 
en hoge werkeloosheid, groepen die te kampen hebben met economische en sociale uitsluiting, 
geweld op straat, hangjongeren, een wegtrekkende middenklasse, homogene wijken met 
verouderde woningen, vervuilde lucht, bodem en oppervlaktewateren, het aanhoudende gebruik van 
natuurlijke hulpbronnen, broeikasgasemissies, stadsuitbreiding en de productie van afval en 
afvalwater. De duurzame ontwikkeling van de stedelijke omgeving wordt hierdoor steeds dringender. 
Duurzame ontwikkeling werd door de VN Commissie voor Milieu en Ontwikkeling (WCOED, 1987) 
gedefinieerd als: ‘een ontwikkeling die voorziet in de behoeften van de huidige generatie zonder 
daarmee voor toekomstige generaties de mogelijkheden in gevaar te brengen om ook in hun 
behoeften te voorzien’. Binnen de Europese Unie wordt dit duurzaamheidsprincipe via de Europese 
Strategie voor Duurzame Ontwikkeling uitgedragen op alle beleidslijnen en activiteiten van de 
lidstaten. Ook in Nederland richt deze strategie zich op milieubescherming, sociale rechtvaardigheid 
en economische welvaart.  
 
In discussies over stedelijke ontwikkeling is leefbaarheid een begrip dat regelmatig wordt gebruikt. 
Het vestigt de aandacht op lokale kwaliteitsaspecten (milieu, economie, sociaal/cultureel en fysiek). 
Als deze elementen op lokaal niveau tekorten vertonen, hebben zij grote invloed op de waardering 
van de nabije omgeving waarin men leeft. Deze tekorten worden als problemen ervaren. In de 
stedelijke omgeving zijn de bovengenoemde problemen niet eenvoudig op te lossen omdat er geen 
consensus bestaat over de aard van het probleem. De homogeniteit van woonwijken merken 
sommigen aan als een probleem; maar anderen menen dat homogeniteit juist voordelen kan bieden. 
Smog als gevolg van veel auto’s in de stad ziet de een als gevaarlijk en de ander als een noodzakelijk 
kwaad dat hoort bij de mobiele kosmopoliet. Hierbij is er sprake van (grote) tegenstellingen tussen 
waarden, belangen en feiten. Daar komt nog bij dat men (zelfs als men het al eens is over de aard 
van het probleem) van mening verschilt over de effectiviteit en de aanvaardbaarheid van de 
middelen om het probleem aan te pakken. Deze worden ‘wicked problems’, of weerbarstige 
problemen genoemd. In de literatuur komt men echter ook onder andere ‘slecht gestructureerde 
problemen’, ‘ongestructureerde problemen’ en ‘complexe en onzekere problemen’ tegen (De Bruijn 
et al., 2004).  
 
Om deze weerbarstigheden in de steden aan te pakken zijn in de loop van de tijd beleidsvisies 
ontwikkeld die tot het huidige Grotestedenbeleid (GSB) hebben geleid. Het grotestedenbeleid is een 
voortzetting van stadsvernieuwing, sociale vernieuwing en stedelijke vernieuwing: een reeks 
beleidsvisies die de afgelopen dertig jaar erop gericht zijn (geweest) de leefbaarheid van vooral de 
stedelijke leefgemeenschap te verbeteren. De eerste was vooral georganiseerd langs de 
fysiekruimtelijke invalshoek, in de tweede stond meer de sociale dimensie centraal en in de laatste 
meer de sociaal-economische. In alle gevallen was revitalisering van vooral het stedelijke leefklimaat 
het belangrijkste doel. Via een decentrale aanpak probeert de overheid via het grotestedenbeleid de 
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beleidsvisies (de zogenaamde ‘3-pijlers’: sociaal, fysiek en economisch) samen te smelten om de 
problemen die zo specifiek zijn voor grote steden aan te kunnen pakken en de leefbaarheid te 
vergroten. Een belangrijk onderdeel van de strategie van het GSB is het betrekken van de burgers en 
het bedrijfsleven in het ontwikkelen van beleid (website GSB, 2009). 
 
Deze samenwerkingsverbanden tussen burgers, de publieke- en de private sector nemen in het 
alsmaar voortdurend experiment dat het GSB is, verschillende vormen aan. Vanuit verschillende 
invalshoeken (beleid, wetenschap, private sector, burgers) wordt gewerkt aan manieren om 
weerbarstige problemen het hoofd te bieden binnen het stedelijke domein. Vanuit een 
beleidsperspectief wordt de term bewonersparticipatie of publieke participatie gehanteerd om de 
procesmatige aanpak te beschrijven die verschillende actoren betrekt bij het bedenken van 
innovatieve oplossingen van stedelijke problemen (Dietz, et al., 2008 en KEI, 2009). Hierbij geldt dat 
het besef en de urgentie bij de actoren groeit en dat er samen aan oplossingen gewerkt moet 
worden. Echter, vaak staan er verschillende belangen op het spel, worden er verschillende 
paradigma’s gehanteerd en is er onenigheid over hoe omgegaan moet worden met de vraag welke 
kennis binnen het proces relevant is.  
 
Kennis over de manier waarop men moet omgaan met complexe vragen in een dynamische 
samenleving is nodig. Deze kennis is wel beschikbaar, maar is verspreid over verschillende 
organisaties (rijksoverheid, provincies, gemeenten, maatschappelijke organisaties, kennisinstellingen, 
bedrijven en burgers). Projecten die werken aan de stedelijke problematiek zijn afhankelijk van de 
kennis die anderen beschikken of die alleen met anderen ontwikkeld kan worden (Teisman 2005, 
WRR 2006, Van Buuren 2008).  
 
Voor projecten blijkt dat de kansen op het succesvol aanpakken van complexe problemen groter 
worden als ze zich houden aan basis principes van procesmanagement: heldere visie, 
vastberadenheid van de betrokken actoren, beschikbaarheid van middelen, geschikte timing, 
duidelijkheid over wat wel en niet behaald kan worden met het project en veel toewijding om te 
leren (De Bruijn et al, 2004 en Dietz, 2008). Vooral dit laatste punt is belangrijk voor de 
kennisontwikkeling binnen projecten/processen. Hierbij is belangrijk dat er bij de projecten een 
cultuur en een reeks van procedures ontwikkeld wordt waar niet alleen lering wordt getrokken van 
ervaringen uit het verleden of uit cases die in de literatuur beschreven worden, maar ook van 
recente en lopende projecten. De essentie hiervan is om zo effectief mogelijk gebruik te maken van - 
en tegelijkertijd verder te bouwen aan - de beschikbare kennis (kunde en ervaring van betrokken 
stakeholders, experts en beleidsmakers) om het hoofd te beiden aan de problemen die aangepakt 
moeten worden. Binnen de stedelijke vernieuwing komt steeds meer aandacht voor concepten als 
‘leren in netwerken’, ‘systeemdenken’ en ‘lerende teams’ (KEI, 2009) om dit probleemoplossend 
vermogen te vergroten. 
 
Het systeemdenken biedt een interessant perspectief op complexe problemen binnen de context van 
duurzame stedelijke ontwikkeling: individuen en de oorzaken van problemen maken allemaal deel uit 
van hetzelfde systeem. Hierin moeten ook de oplossingen gezocht worden. In plaats van complexe 
problemen in deelproblemen op te splitsen, worden oorzaakgevolg relaties en verbanden 
geanalyseerd om een compleet beeld te krijgen van de aard en structuur van het probleem. Hierbij is 
het niet relevant om één enkel individu of element uit de samenleving aan te duiden als oorzaak van 
het betreffende probleem. Er kan pas aan een echte oplossing van het probleem gewerkt worden als 
de onderliggende structuren aangeduid kunnen worden. Hierbij is ook belangrijk dat processen van 
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verandering worden herkend en dat er een continu proces van monitoren en evaluatie is. Dit zorgt 
voor het in gang zetten van verbeterprocessen (double-loop learning) zodat de betrokken actoren 
samen de complexe problemen aan kunnen pakken: ook wel collectief leren genoemd (Argyris, 1990 
en Senge, 2006). Het begrip ‘leren in netwerken’ is hier sterk aan verwant: verschillende actoren 
gaan samenwerkingsverbanden aan en gaan gezamenlijk op zoek naar de aard van het probleem en 
mogelijke oplossingen. Binnen deze netwerken ontstaan gezamenlijke doelen die echter in conflict 
kunnen komen met de belangen of doelen van de eigen organisatie waartoe de actoren behoren. Dit 
kan het leerproces van het netwerk in de weg staan omdat bepaalde strategische informatie 
doelbewust niet gedeeld wordt (Bueren et al., 2003) 
 
Binnen organisaties worden beslissingen vaak niet op individueel niveau genomen maar via 
subeenheden als divisies, projectgroepen, werkgroepen en teams. Het gebruik van teamstructuren 
binnen organisaties wordt gedaan uit de vooronderstelling dat het gezamenlijk inzetten van 
meerdere individuen in groepsverband de nodige kennis, vaardigheden en ervaring met zich mee zal 
brengen (Chanet al., 2003). Empirisch onderzoek ondersteunt Senge’s (2006) beweringen dat teams, 
niet individuen de fundamentele lerende eenheden in moderne organisaties zijn. Organisaties leren 
door de acties en interacties die plaatsvinden tussen individuen die zich doorgaands bevinden in 
kleine groepen of teams (Edmondson, 2002). Hoe teams opereren en waarom bepaalde teams 
succesvol zijn en andere niet krijgt steeds meer aandacht bij onderzoekers. (Murray, en Moses, 
2005). Teams die in staat zijn om te leren blijken productiever te zijn dan teams die daartoe niet in 
staat zijn (Chan, C et al., 2003). Dit wordt ook ondersteund door onderzoek dat verricht is onder de 
betrokkenen die vaak verantwoordelijk zijn voor het besturen van publieke participatie: 
projectmedewerkers en overheidspersoneel (Chess and Johnson, 2006). Team leren wordt 
omschreven als het proces waarin een groep kennis creëert voor haar leden, voor zichzelf als 
systeem en voor anderen (Kasl, 1997). Dit houdt in dat individuen binnen een organisatie opereren in 
een stimulerende omgeving waarbij zij over hun kennis kunnen communiceren, met anderen kennis 
uit kunnen wisselen, en met anderen nieuwe kennis kunnen ontwikkelen. Juist deze sociale context, 
samenwerking binnen een groep of een team, is cruciaal voor het creëren van de juiste 
omstandigheden om individuen actief deel te laten nemen aan zelfreflectie, het opbouwen van 
kennis en creatieve samenwerking. Dit zal individuen de kans geven om te reflecteren over hun eigen 
denkbeelden en opvattingen door deze te spiegelen aan die van de andere leden van het team. Door 
middel van dialoog en discussie creëren de leden van het team collectieve denkbeelden die bepalend 
zijn voor hoe het team omgaat met uitdagingen en hoe zij reageert op de omgeving: gedeelde 
mentale modellen. Het integreren van individuele denkbeelden binnen een groep is de eerste stap in 
het proces team leren. Het creëren van een gezamenlijk mentaal model waarin alle leden van het 
team in mee kunnen gaan is een van de voorwaarden van team leren en sterk presterende teams 
(Schaffer et al., 2008). De leerprocessen en het creëren en delen van kennis zijn hierbij niet doelen 
op zich maar dienen als ondersteuning van de strategische doelen van de groep. 
 
Binnen de stedelijke ontwikkeling werken teams binnen een netwerk van andere betrokken partijen 
om doelstellingen te realiseren. Beleid wordt gevormd bij Het Rijk in nauwe samenwerking met 
andere partijen. Bij de planning en uitvoeren van projecten binnen de stedelijke ontwikkeling wordt 
vaak een stuurgroep gevormd die bestaat uit vertegenwoordigers van verschillende partijen (bv. 
corporaties en private ontwikkelaars) en de betrokken publieke departementen en diensten die de 
richting bepalen van het uit te voeren project. In beide gevallen heeft de intensieve samenwerking in 
groepsverband als doelstelling het project tot een goed eind te brengen. Echter, zij worden geacht in 
staat zijn dit te doen in een steeds veranderende omgeving, in samenspel met andere actoren die 
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invloed op het proces willen uitoefenen. Van belang is hoe deze teams hiermee weten om te gaan, 
ervan leren en daaruit hun voordeel weten te behalen door effectiever de doelen van de groep te 
behalen (Bemmel, 2006).  
 
Onderzoek naar lerende teams spitst zich voornamelijk toe op het onderwijs of op innovatie 
programma’s (Schoonhoven, 2007), en niet zozeer op stedelijke ontwikkeling. Omdat er een breed 
scala aan actoren betrokken zijn in de initiatie, financiering en coördinatie van de ontwikkeling van 
de stedelijke omgeving en hierbij vaak werken in team verbanden, richt dit onderzoek zich op 






Binnen het kader van de duurzame stedelijke ontwikkeling bestaat consensus over het feit dat er 
samengewerkt moet worden en dat bij elk geval apart gekeken moet worden naar welke actoren 
worden betrokken bij het desbetreffende project. Waar men nog naar zoekt is hoe het beste gebruik 
kan worden gemaakt van de beschikbare kennis van deze actoren en hoe kennis binnen het proces 
van stedelijke ontwikkeling verder ontwikkeld kan worden zodat problemen op innovatieve en 
effectieve manieren aangepakt kunnen worden. 
 
Het doel van het onderzoek is om inzicht te verkrijgen in de wijze waarop kennis-deling en -
ontwikkeling in teams binnen grootstedelijke projecten plaatsvindt en dit te toetsen aan relevante 
theoretische modellen. Op basis hiervan kunnen aanbevelingen gedaan worden waarmee teams in 
grootstedelijke projecten effectiever kunnen worden ontworpen, gecoördineerd en uitgevoerd om 
zodoende een bijdrage te leveren aan een duurzame stedelijke ontwikkeling in Nederland. 
 
De centrale vraag in dit onderzoek wordt: 
 
In hoeverre zijn teams binnen grootstedelijke projecten lerende teams zoals beschreven in de 
literatuur? 
 
Om de bovenstaande vraag te kunnen beantwoorden, zijn deelvragen geformuleerd:  
1. In hoeverre zijn teams binnen grootstedelijke projecten ingericht op het inventariseren 
van beschikbare kennis en het ontwikkelen van nieuwe kennis? 
2. Welke elementen of procedures worden als succesvol ervaren om leren binnen teams te 
stimuleren? 
3. Welke rol heeft de ontwikkeling van kennis gehad op de mate waarin weerbarstige 
problemen worden opgelost door de teams? 




3. Theoretisch kader 
 
Hierboven zijn de centrale thema’s van dit onderzoek kort genoemd: duurzame stedelijke 
ontwikkeling, complexe problemen, publieke participatie en lerende teams. De rode draad die deze 
thema’s verbindt is dat de samenwerking tussen de verschillende actoren uit de samenleving 
(waaronder burgers, bedrijven en overheid) moet leiden tot het samenbrengen van kennis, ervaring, 
middelen en competenties om zo te komen tot het oplossen van problemen. Daarom wordt 
hieronder wat dieper ingegaan op het begrip publieke participatie en de verschillende aspecten die 
hierbij een rol spelen. Vervolgens zal ik ingaan op het belang voor het succes van participatieve 
processen van het integreren van individuele denkbeelden tot gezamenlijke denkbeelden in het 
onderdeel Leren. Tot slot zal ik het begrip Team Leren behandelen. 
 
3.1  Publieke Participatie 
 
Zoals eerder genoemd staat in het kader van dit onderzoek de gezamenlijke ontwikkeling van kennis 
door verschillende actoren centraal met als doel het oplossen van complexe problemen. Om deze 
complexe problemen aan te pakken gebruiken beleidsmakers en managers in toenemende mate de 
sociaal leren benadering, die hoort bij de stroming van sociaal constructivisme (Hayward et al., 
2007). Zoals hierboven kort genoemd gaat het bij deze benadering erom dat een gezamenlijke 
beeldvorming wordt gecreëerd door middel van een sociaal interactief proces. Kennis (en dus 
denkbeelden) van verschillende actoren wordt in debat en dialoog samen gesmeed tot gedeelde 
interpretatiekaders (Van Buuren, 2006). In de literatuur wordt de term publieke participatie of 
bewonersparticipatie gehanteerd om adaptieve, participatieve processen te beschrijven waarbij 
belanghebbende actoren hun kennis, waarden, voorkeuren en andere middelen inzetten om een 
doel te bereiken (Hare et al., 2003). Deze doelen kunnen zeer gevarieerd zijn maar hebben vooral 
betrekking op het beïnvloeden of veranderen van beleid. Dit kan zijn door het proces van 
beleidsontwikkeling te beïnvloeden. Dit kan gebeuren via de reguliere en formele 
overheidsprocessen, maar soms wordt het ook gebruikt om het proces te beschrijven dat 
belanghebbenden zoals burgers beleid weten te beïnvloeden op manieren die grotendeels of soms 
helemaal buiten de reguliere overheidsinstanties om gaan. In dit onderzoek wordt dit laatste proces 
buiten beschouwing gelaten. Binnen het kader van de stedelijke ontwikkeling gaat het hier vooral om 
de participatieve processen die door verkozen vertegenwoordigers, overheidsinstanties of andere 
publieke of private instanties (zoals woningbouwcorporaties en projectontwikkelaars) worden 
aangewend om belanghebbenden uit de samenleving te betrekken. Deze actoren worden dan 
bijvoorbeeld betrokken bij de ontwikkelingsplannen, besluitvorming, management, monitoren en 
evaluatie (aangepast uit Dietz et al., 2008, p. 11).  
 
Een belangrijke reden om actoren uit het publiek te mengen in bestuurlijke processen is het 
democratisch beginsel. De gedachte is dat zonder deze participatieve processen veel 
belanghebbenden die op een of andere manier geraakt zullen worden door te nemen besluiten niet 
in staat zouden zijn om het besluit te beïnvloeden. Dit is in een democratie een moeilijk verteerbaar 
scenario. Een andere reden is dat participatieve processen de kwaliteit van besluitvorming, 
legitimiteit en capaciteit van zowel burgers als instanties vergroot. Nog een andere reden, vanuit het 
perspectief van overheidsinstanties, is dat de betrokken ambtenaren op een of andere manier niet 
voldoende in staat zijn om alleen het gewenste resultaat te boeken (Dietz et al., 2009). Om de 
beoogde doelstelling te halen hebben zij wellicht meer kennis, competenties, middelen of legitimiteit 
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(publieke steun) nodig (Fung, 2006). Hierbij is het belangrijk om onderscheid te makken tussen vier 
dimensies: 1. wie participeert, 2. hoe is het proces opgezet, 3. de intensiteit van de interacties tussen 
participanten en 4. hoe deze besluiten worden vastgelegd in beleid of publieke actie. (Dietz et al., 
2009 en Fung, 2009) 
 
1. Wie participeert 
Processen waarbij publieke participatie toepast wordt zijn succesvoller als zij de volle breedte van 
actoren die te maken krijgen met of geïnteresseerd zijn in het te voeren beleid kunnen betrekken 
(Dietz et al., 2009). In de praktijk blijkt echter dat het niet vanzelfsprekend is dat alle mogelijke 
betrokken actoren ook daadwerkelijk participeren in het proces. Vertegenwoordigen diegene die wel 
participeren het algemene publiek? Hebben zij de kennis en competenties in huis om volwaardig 
mee te doen in de discussies en onderhandelingen die horen bij een beslissingsproces? De centrale 
vraag bij elk participatief proces is dan ook, wie participeert er en hoe kunnen belanghebbenden 
(individuen of organisaties) zorgen dat zij kunnen participeren?  
 
Door Fung (2009) zijn vijf participatie mechanismen beschreven. De meeste participatieve processen 
gebruiken de minst restrictieve methode om deelnemers te selecteren: deze zijn open voor iedereen 
die wil deelnemen. Hier kleeft echter een belangrijk nadeel aan, namelijk dat doorgaans diegenen die 
participeren niet representatief zijn voor het algemene publiek. Individuen of groepen die meer 
vermogend zijn, beter zijn opgeleid of bijzondere belangen nastreven blijken eerder deel te nemen 
dan diegenen die armer zijn of een minder goede opleiding hebben genoten. Een manier om dit op te 
vangen is de selectieve werving van actoren. Dit heeft tot doel de actoren te betrekken bij 
besluitvormingsprocessen die dit normaliter minder geneigd zouden zijn dit te doen. Bijvoorbeeld 
worden er in stedelijke ontwikkelingsprojecten speciale informatie avonden gehouden in arme 
wijken of wijken waar veel minderheden wonen die minder goed de Nederlandse taal spreken. Een 
derde mechanisme is de willekeurige selectie van deelnemers uit de bevolking om zo de grootste 
garantie te geven voor gelijke representatie. Een vierde methode betreft het betrekken van 
belanghebbende leken (lay stakeholders). Dit zijn onbetaalde burgers die een grote interesse of 
belang hebben in een beleidsthema en daar bereid zijn om veel tijd en moeite in te investeren om 
diegenen te vertegenwoordigen die vergelijkbare interesses of belangen hebben maar die ervoor 
kiezen om niet direct te participeren. Voorbeelden hiervan zijn ouderraden bij scholen en wijkraden. 
Tot slot zijn er de professionele belanghebbenden. Dit zijn vaak betaalde vertegenwoordigers van 
georganiseerde belangen (bv. Natuurmonumenten, werknemersbonden en andere 
belangenorganisaties).  
 
2. Hoe is het proces opgezet 
De manier waarop het participatieve proces is opgezet heeft veel uitwerking op de mate waarin de 
actoren invloed kunnen uitoefenen op het proces zelf. Timing is hierbij cruciaal. Het blijkt dat als 
actoren betrokken worden bij de formulering van het probleem er veel meer kans is op een 
gezamenlijke beeldvorming tussen alle betrokkenen. Hierbij wordt het te behandelen thema vanuit 
de perspectieven van de verschillende belanghebbenden besproken en via dialoog, discussies en 
onderhandelingen komt met tot een proces van framing en re-framing. Door deze gezamenlijke 
beeldvorming in een vroeg stadium van het proces al op gang te brengen worden verschillen in risico 
perceptie, cultuur, waarden, normen, verwachtingen, en besluitvormingsstijlen verminderd. Het 
risico dat deze factoren later terugkomen om het hele proces te ondermijnen wordt dan verkleind 
(Dietz et al., 2009). 
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3. De intensiteit van de interacties 
Een andere dimensie binnen publieke participatie is de intensiteit van de interacties tussen 
deelnemers. Dit heeft betrekking op de manier waarop de deelnemers met elkaar communiceren en 
hoe vaak en hoe lang zij met elkaar om de tafel zitten. Vaak wordt als uitgangspunt genomen dat 
deze interacties een deliberatief karakter zouden moeten hebben: actoren zien en behandelen elkaar 
als gelijken en wisselen gedachten uit over gezamenlijke problemen. Maar verreweg de meeste 
formele publieke discussies worden niet op deze manier gevoerd en de vraag is of dat wel gewenst is. 
Belangrijk is om vast te stellen wat het doel van het participatieve proces is. Is het doel dat de 
overheidsinstanties zo breed mogelijk geïnformeerd worden over verschillende percepties van 
problemen waarna de ambtenaren ermee aan de slag gaan of worden alle deelnemers geacht mee te 
beslissen? Pas dan kan er gekozen worden uit de verschillende niveaus van communicatie en de 
gewenste intensiteit daarvan. In sommige gevallen zal het doel informatie verstrekking of 
verzameling zijn, zoals het geval is in informatiebijeenkomsten, waarbij er wel vaak sprake is van 
enige mogelijkheid tot het uiten van een of andere voorkeur. Andere discussies worden ontworpen 
zodat alle deelnemers de kans krijgen om hun denkbeelden en voorkeuren te ontdekken, uit te 
breiden en te transformeren. Beslissingsprocessen die gebruik maken van deliberatie en 
onderhandeling gaan verder. Hierbij worden de betrokken deelnemers tijdens een proces van 
interactie, informatie- en gedachtewisselingen gestimuleerd om als groep tot een consensus te 
komen over het te nemen besluit. Overigens worden besluiten in het publiek belang ook vaak 
genomen zonder enige vorm van publieke participatie. Hierbij worden specialisten ingezet die de 
training en de professionele bagage bij zich dragen om bepaalde problemen aan te pakken zonder 
inmenging van burgers. Dit is het speelveld van ontwerpers, sociaalwerkers, onderwijzers en 
ordehandhavers (Fung, 2009).  
 
4. Hoe de besluiten worden vastgelegd in beleid of publieke acties 
Als er in participatieve processen besluiten worden genomen, dan nog is het de vraag hoe deze 
besluiten worden vastgelegd in formeel beleid? Zoals hierboven genoemd worden participatieve 
processen vaak ingezet om beleidsmakers te ondersteunen: hierbij wordt advies ingewonnen bij en 
van gedachten gewisseld met verschillende betrokkenen maar de beslissingsbevoegdheid en 
autoriteit blijft bij de betreffende ambtenaar of overheidsinstantie. In deze gevallen hebben de 
overige deelnemers geen formele macht, hen wordt alleen de mogelijkheid geboden om advies te 
geven en hun gedachtes te delen. Soms wordt er echter een ander mechanisme ingezet waarbij de 
overige actoren wel degelijk gedeelde autoriteit krijgen toebedeeld over publieke besluiten of 
middelen. In sommige stedelijke ontwikkelingsprojecten in de Verenigde Staten krijgen wijkraden 
financiële middelen toebedeeld die het hen mogelijk maakt om lokale projecten te ontwerpen en/of 
uit te voeren (Fung, 2009). 
 
3.2  Leren 
 
Het vermogen om te leren blijkt cruciaal te zijn om succesvolle samenwerkingsverbanden in groepen 
of in teams te bewerkstelligen. Het begrip leren wordt echter op verschillende wijze gehanteerd. 
Deze verschillende visies zijn op hun beurt gebaseerd op de manier waarop met het begrip kennis 
wordt omgegaan. Het doel van de onderstaande uiteenzetting is om een kort overzicht te geven van 
verschillende visies op kennis en leren die in de literatuur worden gebruikt.  
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In de literatuur over kennis komt men vele verschillende definities tegen. Sommige definities leggen 
de nadruk op een selectieve collectie van objectieve feiten (Gardner, 1995). Anderen stellen juist dat 
kennis afhankelijk is van ervaring, waarden en normen, en dus subjectief is (Nonaka & Takeuchi, 1995 
en Weggeman, 1999). In beide kaders is kennis het product van leren: het is dan aan het individu om 
elk afzonderlijk feit te begrijpen en zich eigen te maken. Naast persoonsgebonden (individuele) 
kennis en leren, worden kennis en leren ook wel beschreven als iets dat gezamenlijk in een sociale 
context gecreëerd wordt waarbij kennis overigens ook gezien wordt als het product van leren. Hierbij 
horen de concepten zoals co-productie en de transdisciplinaire aanpak waarbij leren de creatie van 
nieuwe kennis en innovatieve/creatieve oplossingen is tijdens een gezamenlijk doorlopen proces. 
Hierbij is kennisuitwisseling een samenspel tussen actoren (wie), de context waarin dit gebeurt 
(waar), en de manier waarop dit gebeurt (hoe). De kennis (wat) wordt hier niet los van gezien. 
(Regeer, 2002 & Regeer et al., 2007) 
 
Deze verschillende visies op de begrippen kennis en leren leggen het accent telkens op een ander 
aspect van het begrip kennis. Hierbij ligt soms het accent op de ervaring (kennis wordt verzameld 
door dingen uit te proberen, door iets te ondernemen) terwijl in andere gevallen de focus ligt op het 
vergaren en documenteren van informatie. Van Buuren (2006) stelt dat al deze verschillende 
benaderingen van kennis terug te voeren zijn naar drie wetenschapsfilosofische stromingen. Zij 
beschrijven de wijze waarop men kennis vergaard over de werkelijkheid. Binnen elke stroming wordt 
kennis op een andere manier opgevat. Deze opvattingen leiden weer tot andere denkbeelden over 
hoe kennis wordt ontwikkeld en hoe zij kan worden gedeeld en opgeslagen. Deze stromingen zijn het 
positivisme, het sociaalconstructivisme en het pragmatisme.  
 
Het positivisme gaat ervan uit dat de werkelijkheid objectief waarneembaar is en dat 
wetenschappelijk onderzoek gebaseerd op zintuiglijke waarnemingen zal leiden tot ware feiten. 
Waarden en feiten zijn rigoureus gescheiden en kennis is in dit geval de objectieve en feitelijke 
representatie van de werkelijkheid. Hierbij wordt kennis gezien als een cumulatieve eenheid waarbij 
het ontwikkelen van nieuwe kennis gebeurt op basis van ervaring en wordt opgeslagen in 
documenten of databases. Soms echter wordt bestaande kennis uit deze kennisbank verwijderd 
omdat deze door nieuwe inzichten niet meer als houdbaar wordt geacht. Leren wordt hier gezien als 
het verwerven van inzicht in de werkelijke wereld via cognitieve processen: het opnemen, opslaan, 
weer terugvinden en gebruiken van informatie. Bij cognitief leren leert het individu door het 
luisteren, kijken, aanraken, of ervaren van dingen en daarna wordt die informatie verwerkt. 
 
Het sociaalconstructivisme daarentegen stelt dat kennis nooit objectief maar altijd subjectief is. De 
werkelijkheid wordt geïnterpreteerd door menselijke waarnemingen die niet los kunnen staan van de 
voorkennis en associaties van de waarnemer. Kennis wordt niet alleen individueel opgebouwd, maar 
wordt ook steeds weer gespiegeld aan de opvattingen van anderen. Wat kennis is en dus als 
waarheid wordt ervaren, is afhankelijk van de normen, waarden en inzichten binnen die sociale 
gemeenschap. Binnen deze stroming zijn verschillende gradaties te onderscheiden: van kennis als 
alleen een individuele constructie van de werkelijkheid tot kennis die alleen aan waarde en gezag 
toeneemt als deze gespiegeld wordt aan de kennis van anderen waardoor er breed gedragen 
gedeelde intersubjectieve kennis ontstaat. Leren wordt hierbij opgevat als het ontwikkelen van 
nieuwe en verschillende interpretaties van gebeurtenissen en situaties. De eerder genoemde 
gedeelde beeldvorming kan gezien worden als sociaal leren. Via dialoog en debat gaan verschillende 
actoren met elk verschillende overtuigingen interacties aan met elkaar en ontwikkelen zij gedeelde 
denkbeelden, ook wel gedeelde mentale modellen genoemd. Belangrijk in deze benadering is het 
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delen en gezamenlijk interpreteren van kennis in een proces met een sociaal en interpersoonlijk 
karakter. Hierin past ook veel literatuur over organisatorisch-, collaboratief- en groep-leren.  
 
Tot slot is het credo van het pragmatisme “Waar is wat werkt.” Deze stroming gaat ervan uit dat de 
werkelijkheid alleen gekend kan worden in haar praktische toepasbaarheid. Met andere woorden, 
kennis is het product van menselijk handelen en het criterium voor ware kennis is dat wat praktisch 
toepasbaar is. Hierbij wordt ook het onderscheid gemaakt tussen individuele en collectieve 
competenties. In dit kader worden competenties opgevat als vaardigheden waarvan gebleken is dat 
zij effectief zijn in het oplossen van problemen. Voorbeelden van individuele competenties zijn 
persoonlijkheid, creativiteit, intelligentie, percepties en ervaringen. Deze zijn verbonden aan een 
specifiek persoon. Op een individueel niveau leert men door op een experimentele manier te 
handelen: in plaats van passief opnemen van informatie en deze te verwerken, nemen individuen 
actief deel in het proces. Dit doen ze door oefeningen, discussies, debatten, het onderzoeken en 
testen van hypothesen en het innemen van standpunten. Tegelijkertijd is het belangrijk dat ze 
bestaande wetenschappelijke theorieën en historische perspectieven voor zichzelf opnieuw 
ontdekken. Op groepsniveau wordt een collectieve competentie omschreven als het vermogen om 
middelen op een gecoördineerde wijze in te zetten om een expliciet doel te bereiken. Hierbij gaat het 
om de competenties van een groep, organisatie, netwerk, keten, proces of project. De individuen zijn 
daarmee minder belangrijk maar de focus ligt vooral op de kwaliteit van de interacties tussen de 
betrokken individuen. Belangrijk hierbij is hoe effectief informatie gedeeld wordt tussen de leden van 
de groep. Leren wordt in dit kader dan ook omschreven als de collectieve aanpassing op 
veranderende omstandigheden waarbij de kennis en kunde verder wordt ontwikkeld. Het leren is 
experimenteel van karakter: de groep speelt creatief in op bedreigingen en kansen zodra die zich 
voordoen. 
 
Stroming Positivisme Sociaalconstructivisme Pragmatisme 
Kennisvorm Kennis als feiten, 
argument, 
rationalisatie 
Kennis als interpretatie, 
collectieve beelden  
Kennis als persoonlijke en collectieve 
competenties waarbij de waarheid 









Door interactie tussen 
deelnemers worden beelden 
gevormd en gedeeld 
Door het handelen en de daaraan 
verwante opgedane ervaringen 
Toepassing Het verzamelen 
van kennis voor 






voor de te 
nemen 
beslissing 
Door processen van interactie 
en gedeelde beeldvorming 
consensus te vergroten. 
Omgaan met grillige en complexe 
besluitvormingsprocessen, deze op te 
lossen en hiervan leren als individu, 




Tabel 1. Kennisstromingen, toepassingen en leervormen. Aangepast uit Van Buuren (2006, p. 23 en 
p. 29). 
 
Binnen deze driedeling onderscheidt Van Buuren (2006) ‘schemergebieden’ tussen de drie 
stromingen. Dit zijn opvattingen waarbij als het ware de stromingen samenvloeien. Een voorbeeld 
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van een dergelijke opvatting is diegene die voort vloeit uit het gebeid waar sociaalconstructivisme en 
pragmatisme elkaar raken. Uit deze benadering komt veel literatuur voort over organisatorisch leren, 
communities of practice en action theory. Belangrijk hierbij is dat kennisontwikkeling ontstaat 
doordat verschillende individuele kennisdragers samen participeren in een omgeving waar een taak 
wordt verricht. Hierbij is essentieel dat de deelnemers in de onderlinge interacties gedeelde mentale 
modellen ontwikkelen en tegelijkertijd nieuwe vaardigheden aanleren. Kennis is hierbij context 
afhankelijk en zal veranderen als de omstandigheden veranderen. De deelnemers zullen zich hierop 
constant aan moeten passen en telkens opnieuw gezamenlijke denkbeelden moeten ontwikkelen. 
Het verwerven van kennis en vaardigheden door cognitieve processen is van ondergeschikt belang: 
de sociale interacties die vereist zijn voor die overdracht zijn belangrijker. Leren in een groepscontext 
is een zaak van cognitieve processen evenals een sociaal interactief proces waarbij individuele 
denkbeelden van de betrokkenen steeds verder samensmelten tot nieuwe, collectieve mentale 
modellen (Homan, 2001).  
 
3.3  Team Leren 
 
Eerder werd al aangegeven in welke context teams werken: binnen organisaties worden teams 
ingezet omdat in een constant veranderende omgeving kleine flexibele groepen het meest geschikt 
zijn om hierop in te spelen. Het werken in groepen kan innovatie stimuleren en zo op een effectieve 
manier complexe problemen aanpakken (Schaffer et al., 2008).  
 
Ook in inter-organisatorische verbanden worden teams ingezet om als multidisciplinaire groepen 
vraagstukken aan te pakken. Hierbij wordt om strategische overwegingen een collaboratieve groep 
gevormd die bestaat uit leden uit verschillende organisaties die een gemeenschappelijk doel hebben. 
De leden van deze groep hebben afzonderlijk een probleem dat opgelost moet worden maar dat 
kunnen zij alleen bewerkstelligen met de medewerking van de overige leden. Afzonderlijk hebben ze 
niet de politieke of populaire steun, of beschikken niet over andere noodzakelijke middelen zoals 
fondsen of expertise. (Hayward et al., 2007). Binnen de context van duurzame stedelijke ontwikkeling 
houdt dat in dat de ambtenaren die belast zijn met het initiëren en sturen van stedelijke 
ontwikkelingsprojecten rekening moet houden met een heel netwerk aan actoren. Elke actor heeft 
een eigen visie, belangen, expertise, verantwoordelijkheden en macht. Hierbij zijn de belangrijkste 
partijen het Rijk, gemeenten, woningcorporaties, bewoners (huurders en huiseigenaren), 
projectontwikkelaars en vastgoedbeleggers, architecten, provincies, winkeliers en ondernemers, 
banken, bouwbedrijven, politie, scholen, welzijnsorganisaties, zorginstellingen en de Europese Unie. 
Andere partijen die invloed kunnen uitoefenen zijn adviesbureaus, kenniscentra, adviesorganen, 
wetenschappers, belangengroepen, bouwkundigen, pers, fondsen of stichtingen en verenigingen 
zoals voetbalclubs.  
 
Naar Edmondson (2002), Nielsen (2006) en Murray (2005) wordt voor dit onderzoek de volgende 
definitie van een team gehanteerd:  
Een team is een groep individuen die van elkaar afhankelijk zijn en samen werken om beoogde 
doelstellingen te behalen of te overtreffen. Overigens zal in dit onderzoek de termen team en groep 





Team leren wordt in dit onderzoek als volgt gedefinieerd: 
Team leren is een continu proces van reflectie en handelen, dat wordt gekenmerkt door het stellen 
van vragen, het zoeken naar feedback, experimenteren, reflectie op behaalde resultaten, en het 
bediscussiëren van fouten of onverwachte uitkomsten van het handelen. (Edmondson, 1999, p 353). 
Deze activiteiten maken het voor teams mogelijk om veranderingen in de omgeving op te merken, 
interpretaties te maken over wat er van het team verwacht wordt, de mentale modellen van de 
individuele teamleden op elkaar af te stemmen of onverwachte uitkomsten te ontdekken van eerder 
handelen. Lerende Teams worden dan ook in dit onderzoek opgevat als teams die het 
bovengenoemde proces van reflectie en handelen structureel toepassen. 
 
Team leren houdt in dat de groep als geheel bedreven raakt in hoe met elkaar om te gaan; om kennis 
te verzamelen en onderling te verspreiden en te vergroten; en om gedrag op een zodanige manier af 
te stemmen dat de doelstellingen van de groep worden gehaald. Onder team leren wordt ook 
verstaan dat de gefragmenteerde prestaties van elk individu van het team op een zodanige manier 
worden gebundeld en geïntegreerd dat het team de som van de individuele prestaties overtreft (Kasl 
et al., 1997). Echter, team leren hoeft niet slechts positieve resultaten op te leveren. Teams die 
minder effectief te werk gaan zijn ook in staat om te leren, maar de manier waarop dit gebeurt heeft 
een negatief effect op de effectiviteit van het team. Dit kan bijvoorbeeld door de volgende redenen: 
1. dat de leden het moeilijk vinden om effectief met elkaar om te gaan en hebben geleerd dat het 
minder frictie oplevert om afzonderlijk aan de slag te gaan; 
2. dat zij niet in staat zijn om fouten te herkennen of te erkennen en deze te herstellen (of zij 
herstellen deze op een manier dat niet op een lijn ligt met de doelstellingen van de groep); 
3. dat de leden eerder kansen benutten die voordelen opleveren voor het individu dan voor de groep 
als geheel of; 
4. dat zij als groep hebben geleerd om geen acties te ondernemen waardoor zij aandacht trekken 
omdat de status quo als prettig wordt ervaren.  
 
Teams raken gehecht aan bepaalde denkbeelden en patronen omdat zij daar vertrouwd aan zijn 
geraakt en omdat die een gevoel van veiligheid geven. In deze omstandigheden komen teams vast te 
zitten in aangeleerde probleemdefinities en oplossingen. Teams die aan deze veilige en vertrouwde 
handelspatronen blijven vasthouden blijken niet of zeer moeilijk met veranderende omstandigheden 
om te kunnen gaan. In tegenstelling tot teams die leren hoe zij moeten leren zijn er dus ook groepen 
die leren om niet te leren (Sessa et al., 2008).  
 
Volgens Dechant, Marsick & Kasl (2000) bestaat team leren uit vijf onderling afhankelijke processen:  
1. Framing;  
2. Reframing;  
3. Experimenteren;  
4. Grenzen overschrijden en  
5. Het integreren van perspectieven.  
 
Het team doorloopt de verschillende processen, die interactief en afhankelijk van elkaar zijn, 
wanneer de teamleden met elkaar omgaan om de gezamenlijke doelstellingen te halen. Met framing 
wordt gerefereerd naar het expliciet maken van de mentale modellen van de teamleden: het 
vaststellen van de opvattingen en visies die de teamleden hebben op basis van eerdere ervaringen 
over een onderwerp, situatie of persoon. Bij reframing gaat het erom dat deze mentale modellen 
worden bijgesteld op basis van nieuwe ervaringen en inzichten. Bij experimenten neemt het team 
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actie om bepaalde aannames te controleren of om het effect van bepaalde handelingen of 
procedures te testen. Bij het overschrijden van grenzen wordt bedoeld dat de groep informatie, 
opvattingen of ideeën verzameld en/of verspreid door middel van interactie met andere individuen 
of groepen. De grenzen kunnen fysiek zijn maar ook mentaal of organisatorisch. Bij het integreren 
van perspectieven vindt er een samensmelting plaats van de verschillende mentale modellen die 
binnen de groep aanwezig zijn. Teamleden proberen hun eigen interpretaties uit in de groep en die 
interpretaties die lijken aan te sluiten bij de anderen worden op den duur opgenomen in de 
collectieve denkbeelden over de werkelijkheid. Hierbij worden conflicten bijgelegd door middel van 
dialoog, niet door middel van compromissen of vanwege machtsverhoudingen.  
 
Het team leren vindt in het model van Dechant et al., (2000) plaats in vier fasen;  
1. De gefragmenteerde fase;  
2. De gedeelde fase;  
3. de synergetische fase en  
4. De continue fase.  
 
In de gefragmenteerde fase leren de individuen in een team apart, maar leert de groep niet als een 
geheel. In de gedeelde fase beginnen individuen informatie en mentale modellen uit te wisselen, 
maar leert de groep nog niet als een geheel. In de synergetische fase, worden kennis en mentale 
modellen gezamenlijk gecreëerd en is collectief leren aan de orde. De continue fase beschrijft een 
team waarin dit synergetisch leren een gewoonte is geworden. Teams kunnen tussen de fases heen 
en weer schakelen als factoren binnen of buiten het team veranderen: een toevoeging of het 
wegvallen van een individu in het team kan een dergelijke factor zijn. Het veranderen van de 
doelstellingen van het team kan ook een dergelijke verschuiving veroorzaken. Als alle 
bovengenoemde processen toegepast worden kunnen teams in de synergetische of continue fasen 
terecht komen. Naast het proces van teamleren en de fases waar lerende teams zich in kunnen 
bevinden zijn ook ondersteunende en faciliterende factoren belangrijk, zoals duidelijke taak- en 
doelstellingen, helder leiderschap, heldere afspraken over wie er bij het team hoort en hoe er met 
elkaar gecommuniceerd wordt, passende organisatorische ondersteuning, voldoende middelen zoals 
tijd en financiën en de mogelijkheid om begeleiding in te roepen om team processen te verbeteren 
(Hackman, 2002). 
 
Het integreren van individuele denkbeelden, het creëren van gezamenlijke mentale modellen, waar 
alle leden van het team achter staan is geen eenvoudig proces. Door middel van dialoog en discussie 
creëren de leden van het team collectieve denkbeelden die bepalend zijn voor hoe het team omgaat 
met uitdagingen en hoe zij reageert op de omgeving. Elk teamlid in een groep of team moet de kans 
krijgen om zijn/haar mening te uiten maar moet ook de tijd nemen om te reflecteren over 
andermans standpunten. Elk individu moet bereid zijn om zijn/haar standpunt te heroverwegen. Het 
heroverwegen van eigen standpunten wordt door veel mensen als zeer lastig ervaren. Men baseert 
standpunten op veronderstellingen - sterk verankerde meningen, opvattingen en denkbeelden 
(mentale modellen) die men heeft over zichzelf en de omgeving Deze mentale modellen zijn 
opgebouwd uit ervaringen, inzichten en indrukken in het verleden en vormen voor individuen een 
fundamenteel referentiekader waarmee zij de wereld om hen heen kunnen waarderen en toetsen. 
Vaak is men niet eens bewust van de mentale modellen die men heeft omdat deze zo cruciaal zijn 
voor het dagelijks functioneren: de mentale modellen worden simpelweg als realiteit geaccepteerd. 
Het heroverwegen van individuele standpunten vraagt van mensen dan ook in zekere mate een 
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heroverweging van hoe de realiteit in elkaar zit. Hiervoor moet men zich kwetsbaar willen opstellen, 
naar zichzelf en naar de groep toe. (Kegan & Lahey, 2007).  
 
Het vormen van gezamenlijke mentale modellen staat echter niet gelijk aan een harmonieuze 
teamsfeer of interacties binnen de groep die vrij zijn van conflict. Een grote mate van vriendelijkheid 
en samenhorigheid binnen de groep kan zeer prettig zijn maar het kan ook leiden tot een situatie 
waarbij het onafhankelijk kritisch denken wordt vervangen door groepsdenken. Hierbij hebben de 
leden van de groep de neiging om informatie te selecteren die de mening bevestigt die ze al hadden 
en de rest te negeren. Het is voor het innovatieve element van lerende teams juist heel belangrijk dat 
individuele teamleden kritisch blijven op wat er binnen het team gedaan wordt en dat afwijkende 
meningen worden gehoord (George & King, 2007). 
 
3.4  Evaluatie van teamleren 
 
Kennis en inzicht in de processen van teamleren maken het mogelijk om maatregelen te treffen om 
de teamleerprocessen te versterken. Hierdoor wordt de competentie van teams om met complexe 
problemen om te gaan vergroot (Dechant et al., 2000). Een team is een lerend team als het 
processen en activiteiten van team leren inzet zoals beschreven in dit onderzoek (zie Hoofdstuk 3.3). 
Dat houdt in dat een team constant reflecteert op behaalde resultaten door het zoeken naar 
feedback, het stellen van vragen, experimenteert met nieuwe manieren van werken en onverwachte 
uitkomsten en fouten ter discussie stelt. Om erachter te komen of teams die werkzaam zijn in de 
complexe context van de stedelijke ontwikkeling werkelijk lerende teams zijn, worden hieronder 
twee methodes beschreven voor de evaluatie van het leren binnen teams. Deze methodes zijn hier 
uitgelicht voor verdere uitwerking omdat 1) deze methodes openbaar/beschikbaar zijn (andere 
evaluatieve methoden worden commercieel aangeboden en worden daarom in dit onderzoek niet 
meegenomen –zie bv. Action Learning Team Process Questionnaire: ITAP, 2010) en 2) deze methodes 
veel of alle processen die belangrijk zijn voor team leren evalueren, zoals beschreven door Dechant, 
Marsick & Kasl (2000). 
 
Mede op basis van het werk van Edmondson (1999) en Dechant et al. (1993), hebben Bresó, Gracia, 
Latorre en Pieró (2008) vier evaluatieve dimensies van gedrag en activiteiten die horen bij een lerend 
team beschreven: 
1. Continu zoeken naar verbetering: in hoeverre teams leren uit opgedane ervaring. Hierbij kan 
men denken aan de mate waarin wordt gereflecteerd over de gewenste en ongewenste 
effecten van het handelen. Bij lerende teams worden gewenste effecten geanalyseerd om te 
achterhalen welke factoren van belang zijn voor het succes en van gemaakte fouten wordt 
geleerd om herhaling te voorkomen.  
2. Bevordering van dialoog en open communicatie: in hoeverre dialoog en eerlijke 
communicatie aangemoedigd worden binnen het team. Deze processen zijn belangrijk voor 
de reflectie op het eigen doen en laten binnen het team en de werkelijkheid om het team 
heen. Zij dragen bij aan een continu evoluerend collectief mentaal model door interactie 
tussen de teamleden te stimuleren en zodoende informatie, kennis en individuele 
denkbeelden samen te laten smelten tot nieuwe collectieve kennis en mentale modellen. Dit 
houdt onder andere in dat in een ideale situatie de teamleden vrij zijn om hun eigen mening 
te uiten, ook al is deze afwijkend van de heersende mening in de groep. Ook zijn teamleden 
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eerlijk over fouten die zijn gemaakt en zijn ze niet bang om andere teamleden aan te spreken 
over hun gedrag.  
3. Collaboratief leren: in hoeverre team leden worden beschouwd en worden gebruikt als 
bronnen van kennis door de rest van het team. In een lerende team worden leden 
gestimuleerd om de verschillende individuele eigenschappen te waarderen en af te wegen 
voordat er beslissingen worden genomen.  
4. Strategisch en pro-actief leiderschap dat team ontwikkeling bevordert: in hoeverre de team 
leider continu verbetering en leren binnen het team als een expliciet doel ziet en dat ook 
nadrukkelijk nastreeft. Lerende teams hebben een sterke leider die ervan uitgaat dat 
teamleren niet iets is dat vanzelf gebeurt maar dat daarvoor voorwaarden geschapen 
moeten worden en dat er hard aan gewerkt moet worden om die te realiseren. Voorbeelden 
zijn dat het voor iedereen duidelijk is wie er deel uitmaakt van het team en wie niet, dat er 
een duidelijk doel nagestreefd wordt, dat er voldoende middelen en faciliteiten beschikbaar 
zijn en dat er aandacht wordt besteed aan de persoonlijke ontwikkeling van de team leden 
evenals het coachen van de groepsinteracties (Bresó et al., 2008 en Hackman, 2002). 
 
De vragenlijst van de auteurs die de bovenstaande dimensies evalueert is opgebouwd uit 17 vragen 
die beantwoord moeten worden via een 5-punts Likert schaal van “nooit of bijna nooit” tot “altijd of 
bijna altijd.”  
 
Garvin, Edmondson en Gino (2008) hebben op hun beurt op basis van eigen onderzoek over lerende 
organisaties en teams een evaluatie ontwikkeld. De auteurs beschrijven drie evaluatieve dimensies 
die volgens hen de basis vormen voor een lerend team:  
1. Een ondersteunende leeromgeving,  
2. Concrete leerprocessen en handelingen en  
3. Leiderschap dat leren versterkt.  
 
Elke dimensie zal hieronder kort worden besproken. 
 
1. Een Ondersteunende Leeromgeving 
Voor deze dimensie worden vier karakteristieken beschreven: 
a. Psychologische Veiligheid 
Om te kunnen leren moeten werknemers de zekerheid hebben dat zij niet gekleineerd of 
gemarginaliseerd worden als zij het niet eens zijn met collega’s of met leidinggevenden, 
naïeve vragen stellen, fouten toegeven of een minder populair standpunt verdedigen. De 
werknemers moeten zich juist op hun gemak voelen als zij hun standpunten en meningen 
kenbaar maken over het werk dat gedaan moet worden.  
b. Waarderen van Verschillen 
Leren vindt plaats als mensen bewust worden van tegenovergestelde ideeën. Het waarderen 
van verschillende aanpakken en alternatieve wereldbeelden vergroot de motivatie, 
stimuleert innovatief denken en voorkomt apathie. 
c. Openstaan voor Nieuwe Ideeën 
Leren is niet alleen het vermogen om fouten te herstellen en problemen op te lossen. Het 
behelst ook het vermogen om innovatieve benaderingen te bedenken. Werknemers zouden 
gestimuleerd moeten worden om risico’s te nemen en om het onbekende en onbeproefde 
bloot te leggen. 
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d. Tijd voor Reflectie 
Het gros van de managers wordt afgerekend op hoe lang zij werken en welke taken zij 
uitvoeren. Als mensen overspannen zijn door deadlines en werkprocessen, wordt hun 
vermogen om analytisch en creatief na te denken beperkt. Zij zijn minder in staat om 
problemen te herkennen en om van bepaalde ervaringen te leren.  
Als voorbeeld van een ondersteunende leeromgeving beschrijven de auteurs een nieuwe 
werkmethode die ingevoerd werd bij een ziekenhuis om een heersende cultuur van verwijt en 
stilzwijgendheid te doorbreken (zie Garvin et al., 2008, pp 4). De methode, “blameless reporting” (vrij 
vertaald “rapporteren zonder verwijten”), hield in dat bedreigende termen zoals “fouten” en 
“onderzoek” vervangen werden door termen als “ongelukken” en “analyse.” Het doel was om een 
cultuur te creëren waarbij iedereen samenwerkte met een groot besef van veiligheid, het vermogen 
om risico’s te herkennen en deze vervolgens te melden zonder dat er de angst bestond voor blaam. 
Het resultaat was dat mensen samen begonnen te werken door de hele organisatie heen om samen 
te praten en veranderingen door te voeren op het terrein van gedrag, processen, beleid, en systemen 
die patiënten in gevaar brachten. Deze lerende activiteiten zorgde ervoor dat er meetbare afnamen 
werden waargenomen op het gebied van sterfgevallen en ziektes die te voorkomen waren.  
 
2. Concrete Leer Processen en Handelingen 
Om een lerend team te creëren moet men concrete stappen ondernemen op tal van activiteiten 
tijdens het dagelijkse werk. Deze concrete handelingen omvatten het genereren, verzamelen, 
interpreteren, en verspreiden van informatie. Dit houdt in dat er nieuwe producten of diensten 
moeten worden ontwikkeld en uitgeprobeerd door middel van proefondervindelijk handelen; dat er 
informatie moet worden verzameld over ontwikkelingen binnen de organisatie maar ook over de 
samenleving en belangrijke partners en concurrenten; dat problemen systematisch herkend, 
geanalyseerd en verklaard worden om zo mogelijke oplossingen op te sporen; en dat er opleidingen 
en trainingen worden aangeboden om zowel nieuwe als ervaren krachten te ontwikkelen.  
a. Experimenteren 
Om innovatieve ideeën in de praktijk te brengen is het nodig om deze op kleine schaal uit te 
proberen. Op deze manier kunnen de producten of diensten verder ontwikkeld en verfijnd 
worden voordat ze op grote schaal worden toegepast.  
b. Verzamelen van Informatie 
Om problemen te kunnen herkennen en oplossingen te kunnen identificeren moet het team de 
beschikking hebben over de juiste informatie. Ook moeten opgedane kennis en ervaring expliciet 
gemaakt kunnen worden en opgeslagen binnen de organisatie zodat hierop teruggegrepen kan 
worden of dat deze naar andere teamleden verspreid kan worden. Het verzamelen van 
informatie kan intern gericht zijn, met het oog op het bijsturen van beleid of plannen. Direct 
nadat een project is afgerond kunnen er ex-post evaluaties of analyses gemaakt worden die 
vervolgens gedeeld kunnen worden met anderen die vergelijkbare taken moeten uitvoeren. Het 
verzamelen van informatie kan ook extern, dus buiten het team, gericht zijn. Dit kan de vorm 
nemen van regelmatige besprekingen met klanten, doelgroepen of thema-experts om zo hun 
perspectieven op de werkzaamheden of uitdagingen van het team te krijgen.  
c. Analyseren 
In elk leerproces is het belangrijk om te reflecteren op het werk dat gedaan is. In elk leerproces is 
het belangrijk om uitdagingen en problemen tijdig te identificeren en vervolgens op te lossen. 
Hiervoor moet men openstaan voor afwijkende standpunten en aannames die belangrijke 
beslissingen kunnen beïnvloeden moeten worden geïdentificeerd en kritisch worden 
geanalyseerd.  
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d. Opleiding en Training 
Om de ontwikkeling van de teamleden op peil te houden en om de dynamiek binnen het team te 
stimuleren is het belangrijk dat de leden de mogelijkheid hebben om regelmatig trainingen en 
opleidingen te volgen.  
e. Uitwisseling van Informatie 
Om de opgedane informatie en kennis te kunnen ontwikkelen binnen het team of de gehele 
organisatie moet het op een of andere manier expliciet gemaakt en verspreid worden. 
Informatie, kennis en ervaringen zullen dus gedeeld moeten worden op een systematische 
manier en in heldere, duidelijk vastgelegde processen.  
 
 Een voorbeeld van een methode die alle bovenstaande subcomponenten weet te integreren is 
het After Action Review (AAR) dat is ontwikkeld door het Amerikaanse leger. Dit proces houdt in 
dat er systematisch een evaluatie wordt gehouden na elke missie, elk project of kritische 
activiteit. Het wordt geleid door 4 vragen: Wat wilden wij bereiken? Wat is er werkelijk gebeurd? 
Waarom is het gebeurd? Wat doen we de volgende keer? (oftewel, Welke activiteiten behouden 
we en welke verbeteren we?) Vervolgens worden de lessen die uit elke evaluatie getrokken 
worden verspreid: op en neer via de verticale hiërarchie en lateraal door de organisatie heen via 
intranet. De resultaten en feedback vanuit de gehele organisatie worden vastgelegd door een 
documentatie afdeling (Center for Army Lessons Learned) zodat de opgedane kennis naderhand 
nog geraadpleegd kan worden (Garvin et al., 2008). 
 
 
3. Leiderschap dat Leren Versterkt 
Het gedrag van leiders binnen organisaties heeft veel invloed op het proces van teamleren. Als 
leiders actief luisteren en vragen stellen aan hun mensen, waardoor dialoog en debatten ontstaan, 
zullen de teamleden aangemoedigd worden om te leren. Als leiders prioriteit toekennen aan het 
identificeren van problemen, kennis uitwisseling, en reflectieve ex-post evaluaties, zullen deze 
activiteiten waarschijnlijk in toenemende mate worden uitgevoerd binnen het team. Als leiders door 
hun gedrag laten zien dat zij begrip kunnen opbrengen voor alternatieve zienswijzen, zullen 
teamleden ook het vertrouwen krijgen om nieuwe ideeën en opties naar voren te dragen.  
 
Volgens Garvin en zijn collega’s (2008) versterken de drie dimensies elkaar. Leiderschap kan de juiste 
stimulans en voorwaarden scheppen om een lerende omgeving te creëren, terwijl juist een dergelijk 
lerende omgeving het makkelijker maakt voor de managers en projectleiders van teams om concrete 
leerprocessen en handelingen soepel en effectief uit te (laten) voeren. De concrete leerprocessen 
verschaffen op hun beurt de gelegenheid aan de leiders om op een lerende manier te handelen en te 
werken en dat dit gedrag als voorbeeld dient voor anderen in het team.  
 
Garvin et al. (2008) hebben een vragenlijst ontwikkeld die de bovengenoemde dimensies evalueert. 
Deze is opgebouwd uit 55 vragen waarbij de respondent aan kan geven hoe nauwkeurig de 
betreffende uitspraak is voor het team waarin hij/zij werkt. De vragen voor de eerste twee dimensies 
(Een Ondersteunende Leeromgeving en Concrete Leer Processen en Handelingen) worden 
beantwoord via een 7-punts Likert schaal van “Zeer mee oneens” tot “Zeer mee eens.” De vragen 
voor de laatste dimensie (Leiderschap dat Leren Versterkt) worden beantwoord via een 5-punts 
Likert schaal van “Nooit” tot “Altijd.”  
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Meer nog dan Bresó et al. (2008) hebben Garvin et al. (2008) alle processen expliciet weten te 
integreren die van belang zijn voor het team leren volgens beschreven worden door Dechant, 
Marsick & Kasl (2000) en Hackman (2002). Een voorbeeld is het gevoel van psychologische veiligheid: 
deze wordt genoemd onder de dimensie ‘Continu zoeken naar verbetering’ in het artikel van Bresó 
en collega’s maar komt niet expliciet terug in de vragenlijst en is dus niet als zodanig te evalueren. 
Daarentegen wordt psychologische veiligheid door Garvin en collega’s als een subcategorie 
behandeld en komt het ook expliciet terug in de vragenlijst. Garvin et al. hebben bovendien veel 
meer variabelen die apart geanalyseerd kunnen worden (3 dimensies en 9 subcategorieën – 
tegenover de 4 dimensies van Bresó et al.). Verder besteden Garvin en collega’s expliciet aandacht 
aan de participatieve dimensie van leren: het uitwisselen van ervaring, inzichten en kennis binnen 
netwerken van actoren. Een noodzakelijke maar nadelige consequentie is dat de vragenlijst van 
Garvin veel langer is dan die van Bresó: 55 vragen tegenover 17 vragen. Dit vergt meer aandacht en 
tijd van de respondenten. Desondanks zal voor dit onderzoek de vragenlijst gebruikt worden die 
ontwikkeld is door Garvin en zijn collega’s vanwege het aantal variabelen dat afzonderlijk 
geëvalueerd kan worden. Dit zal meer inzicht bieden in de diverse factoren die belangrijk zijn voor 




4. Methodologie  
 
Om de eerdergenoemde onderzoeksvragen te beantwoorden is een aantal case studies uitgevoerd 
binnen de context van stedelijke ontwikkeling. Het doel was om 6 teams te onderzoeken, werkzaam 
op nationaal, regionaal en/of lokaal niveau. 10 teams werden benaderd met het verzoek om aan het 
onderzoek mee te werken en uiteindelijk hebben 7 teams (met in totaal 37 teamleden) de vragenlijst 
ingevuld in de periode tussen 1 april 2010 en 7 juni 2010. 
 
Een vragenlijst werd aan de teamleden voorgelegd via internet om de mate van team leren te 
bepalen (zie Bijlage 1). Er zijn drie contact momenten geweest met de te onderzoeken teams:  
1. het verzoek werd gedaan om medewerking te verlenen aan het onderzoek;  
2. de vragenlijst werd aan het team voorgelegd door middel van een online enquête en  
3. de uitslagen van de vragenlijst werden aan elk afzonderlijk team teruggekoppeld en werden door 
de telefoon besproken.  
 
Tijdens dit gesprek werd door middel van een gestructureerde vragenlijst (zie Bijlage 2) aandacht 
besteed aan team leren als proces en werd gevraagd naar de ondersteunende en faciliterende 
factoren van teamleren. Ook kwamen hier de bovengenoemde deelvragen van dit onderzoek aan de 
orde. Verder zijn er afspraken gemaakt over hoe de teams beschreven zullen worden in dit 
onderzoek. Voor de meeste teams geldt dat de teams en teamleden niet met naam en toenaam 
worden genoemd maar dat de context waarin de teams werken wel wordt weergegeven. In een 
aantal gevallen is toestemming verleend om specifiekere informatie over het team te beschrijven 
(teams van Ministerie van VROM).  
 
De validiteit van het onderzoek is zo veel mogelijk gewaarborgd door middel van de triangulatie van 
beschikbare gegevens (vergelijking van de gegevens/opmerkingen tussen bronnen en documenten).  
 
De beperkingen die aan dit onderzoek kleven zijn vergelijkbaar met andere afstudeer scripties en zijn 
onder andere beschikbare middelen zoals geld, personeel, beschikbare informatie en tijd. Voorzien 
zijn de uitgaven voor telefonische interviews en de aanschaf van relevante literatuur. Ik heb dit 
onderzoek alleen uitgevoerd en ik ben afhankelijk geweest van de beschikbare informatie die ik uit 
respondenten, literatuur en andere documentatie over de te behandelen projecten kon halen. Een 
andere beperking binnen dit onderzoek te kampen had was het feit dat alle interviews en 
vraaggesprekken op afstand moest plaatsvinden aangezien ik niet in Nederland woon.  
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4.1  Methodologie Online Team Leren Vragenlijst  
 
Voor het beantwoorden van de eerste onderzoeksvraag werd de vragenlijst voorgelegd worden aan 
de teams. De vragenlijst (zie Bijlage 1 voor vragenlijst en link naar de online voorbeeldvragenlijst) is 
vrij vertaald uit Garvin et al. (2008) en werd online aangeboden worden aan de respondenten. Deze 
is opgebouwd uit 55 vragen waarbij de respondent aan kan geven hoe nauwkeurig de betreffende 
uitspraak is voor het team waarin hij/zij werkt. De vragen voor de eerste twee dimensies (Een 
Ondersteunende Leeromgeving en Concrete Leer Processen en Handelingen) worden beantwoord via 
een 7-punts Likert schaal van “Zeer mee oneens” tot “Zeer mee eens.” De vragen voor de laatste 
dimensie (Leiderschap dat Leren Versterkt) worden beantwoord via een 5-punts Likert schaal van 
“Nooit” tot “Altijd.” De antwoorden zijn verwerkt in een spreadsheet en scores voor de drie 
dimensies en bijhorende subcategorieën (zie Hoofdstuk 3.4) zijn apart bepaald voor elk teamlid. 
Sommige vragen zijn omgekeerd-gescoord omdat deze vragen gedrag reflecteren die ongunstig zijn 
voor team leren. Voorbeelden hiervan zijn: “Als je een fout maakt in dit team, wordt het je vaak 
aangerekend” en “Tenzij een mening of standpunt overeenkomt met wat de meeste mensen geloven 
in dit team, wordt het niet gewaardeerd.” Een hoge score op deze vragen wordt dan omgezet naar 
een lage score (stel dat op deze vragen een “7” gescoord wordt door een teamlid, wordt dit in de 
verwerking van de resultaten omgezet naar een “1”). De geraamde scores zijn omgerekend tot een 
nul-tot-honderd schaal om onderlinge vergelijkingen mogelijk te maken: een 100% score geeft de 
maximaal haalbare score (positieve waardering) weer, een lage score geeft een lage waardering 
weer. De score vergelijkingen kunnen gemaakt worden tussen individuele teamleden en/of tussen de 
onderzochte teams. Deze scores zijn ook tegenover benchmark scores gezet die door Garvin en 
collega’s zijn verzameld onder 125 senior bestuursleden van Amerikaanse bedrijven (zie Garvin et al., 
2008 p. 7 voor details). Deze benchmark is opgesplitst in 4 delen of kwartielen, waarvan de bovenste 
en onderste twee kwartielen werden gescheiden door de mediaan van de benchmark data: het 
laagste kwartiel is de eerste 25% van de data, het tweede kwartiel is de tweede 25% van de data, het 
derde kwartiel is de derde 25% van de data en het hoogste kwartiel is de vierde 25% van de data. De 
mate waarop een team scoort op de drie verschillende dimensies ten opzichte van de benchmark 
geeft aan in hoeverre een team een “Lerend Team” is. Een score in het derde of hoogste kwartiel van 
de Amerikaanse benchmark wordt als een “goede” of “hoge” score aangemerkt. Een “goede” of 
“hoge” score op alle drie dimensies geeft aan dat een team in hoge mate alle cruciale elementen van 
een Lerend Team beheerst. 
 
Om resultaten te visualiseren zijn deze weergegeven in grafieken waarin de drie dimensies voor een 
lerend team en de bijhorende subcomponenten zijn verwerkt. Hierin is de eerder genoemde 
benchmark data opgenomen en zijn de gemiddelde scores van het team aangegeven evenals de 
gemiddelde scores van de afzonderlijke teamleden. Dit laatste is gedaan om de spreiding van de 
scores weer te geven. Een geringe spreiding geeft aan dat de teamleden eensgezind zijn over hun 
mening betreffende een onderdeel, een grote spreiding geeft aan dat er verschillen van mening 
bestaat binnen het team over hoe een onderdeel wordt gewaardeerd. Om gedetailleerde analyse 
van de resultaten mogelijk te maken zijn in een Score Tabel de scores van de individuele teamleden 
op alle vragen gepresenteerd. Deze Score Tabel werd samen met de grafieken en een korte 
schriftelijke analyse van de resultaten opgestuurd aan de teams. 
 
Verder werd tijdens de terugkoppeling van de scores via een vraaggesprek met elk team (of 
woordvoerder van het team) verdere informatie vergaard over mogelijke achterliggende redenen 
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van de uitkomsten. Tijdens dit interview kwamen ook de onderzoeksvragen 2 en 3 aan bod. Vraag 4 
en de centrale onderzoeksvraag werden afgeleid van alle verzamelde informatie: de resultaten van 
de vragenlijst, de reacties op de terugkoppeling van de resultaten aan de teams en de antwoorden 
op de onderzoeksvragen 2 en 3.  
 
4.2  Methodologie Samengestelde Resultaten 
 
Met de scores van de respondenten van alle teams is een nieuwe benchmark opgesteld die zal 
worden vergeleken met de benchmark uit de VS. Zoals gezegd hebben in de periode tussen 1 april en 
7 juni 2010 in totaal 37 respondenten van 7 verschillende teams die werkzaam zijn in de stedelijke 
ontwikkeling in Nederland de online vragenlijst ingevuld. Met deze data is de nieuwe benchmark 
opgesteld, verdeeld in kwartielen. De kwartielen (laagste, tweede, derde en hoogste kwartiel) 






Hieronder worden de resultaten van de vragenlijst besproken. Eerst zullen de resultaten van de 
afzonderlijk teams kort worden besproken waarbij ook een korte beschrijving wordt gegeven van elk 
van de zeven teams die deel hebben genomen aan het onderzoek en de context waarin zij werkzaam 
zijn. Voor een uitgebreide analyse van elk team wordt verwezen naar Bijlage 10. Daarna worden de 
resultaten van de teams met elkaar vergeleken. Vervolgens worden de gemiddelde team scores met 
elkaar en met de beide benchmarks vergeleken en ter afsluiting worden relevante uitkomsten van de 
telefonische vraaggesprekken gepresenteerd. 
 
5. 1 Team A 
 
Team A maakt deel uit van een adviesbureau voor natuur, groen en ruimtelijke ordening gevestigd in 
het oosten van Nederland. Het bureau bestaat in totaal uit 20 adviseurs die werken aan projecten 
voor de ontwikkeling, de inrichting en het beheer van ruimte. Het team zelf bestaat uit 3 adviseurs 
die op het moment van het onderzoek betrokken zijn bij opstellen en uitvoeren van een 
landschapsplan voor twee gemeentes. Het doel van het landschapsplan voor de stadsrandzone is het 
ontwikkelen van een aantrekkelijk gebied, waar het landschap en de identiteit van het gebied 
herkenbaar en leefbaar is. Het team werkt samen met een ambtelijke projectgroep met 
vertegenwoordigers van gemeenten, Waterschappen, een stichting voor het behoud van het 
landschap in het gebied en een recreatieschap. In dit team hebben twee van de in totaal drie leden 
de vragenlijst volledig ingevuld (n=2). De enquête is tussen 18 mei en 20 mei 2010 door de 
teamleden ingevuld. 
 
De samenvattende grafiek (zie Bijlage 3) geeft de 3 dimensies voor team leren weer zoals hierboven 
besproken. Zoals we in deze grafiek kunnen zien, scoort dit team voor “Leiderschap dat Leren 
Versterkt” in het derde kwartiel ten opzichte van de benchmark en voor “Ondersteunende Leer 
Omgeving” zelfs in het hoogste kwartiel. De score voor “Concrete Leer Processen en Handelingen” 
ligt binnen het laagste kwartiel ten opzichte van de benchmark. De spreiding van de scores die 
gegeven zijn door individuele teamleden is over het algemeen laag: dit geeft aan dat er binnen het 
team vrij eensgezind wordt gedacht over de verschillende onderdelen. Het is ook van belang te 
weten dat individuele teamleden gevarieerd scoren: uit de Score Tabel (Bijlage 3.1) valt af te leiden 
dat geen enkel teamlid over de gehele linie continu hoge of lage scores heeft gegeven. Opvallend 
was de lage waardering door de teamleden voor stellingen uit de dimensie “Concrete Leer Processen 
en Handelingen”, en vooral de subcomponenten “Verzamelen van informatie” en “Opleiding en 
Training.” Bij alle subcomponenten van “Concrete Leer Processen en Handelingen” (Experimentatie, 
Verzamelen van Informatie, Analyse, Opleiding en Training, Informatie Uitwisselen) zien we een lage 
score voor het team als geheel. Wat echter duidelijk zichtbaar is, is dat er een grote spreiding is 
tussen de scores van de individuele teamleden voor bijna alle de subonderdelen, met uitschieters 
naar de 2 bovenste kwartielen. Alleen voor “Informatie Uitwisseling” zijn alle leden van het team het 
eens dat er weinig informatie, kennis en ervaringen op een systematische manier gedeeld worden en 




5.2 Team B 
 
Team B werkt binnen hetzelfde adviesbureau als Team A, maar houdt zich bezig met het ontwerpen 
van landschappen en openbare ruimtes (zoals recreatieve routes en pleinen), onder meer in 
stedelijke gebieden. De uitvoering van de ontwerpen wordt overgelaten aan andere teams binnen 
het bureau. Op beleidsmatig vlak werkt het team op landschapsontwikkelingsplannen waarbij in het 
ontwerpproces nauw wordt samengewerkt met gemeentes en belanghebbenden (bijvoorbeeld: 
ondernemersverenigingen, ecologen, waterschappen en de provincies). Het team bestaat uit 4 
mannen en 1 vrouw met een leeftijdspreiding van 26-48 jaar en is in de huidige samenstelling één 
jaar samen werkzaam. Het team heeft veel informele contactmomenten maar heeft één keer in de 
twee weken een formeel team overleg. In dit team hebben 4 van de 5 leden de vragenlijst volledig 
ingevuld (n=4). De vragenlijst is door de leden tussen 1 en 6 april 2010 ingevuld. 
 
In de samenvattende grafiek (zie Bijlage 4) zien we dat voor de onderdelen “Leiderschap dat Leren 
Versterkt” en “Ondersteunende Leer Omgeving” dit team binnen de hoogste twee kwartielen scoort: 
goed tot hoog. Voor de dimensie “Ondersteunende Leer Omgeving” is dit opvallend hoog: de 
maximale benchmark score is 90 terwijl het gemiddelde score van het team 87 is. De hoge scores 
worden nog eens ondersteund door de geringe spreiding van de individuele teamleden: alle 
teamleden zijn het er over eens dat dit team van goed leiderschap en van een veilige, open 
werkomgeving geniet. Bij de dimensie “Concrete Leer Processen en Handelingen” valt de score 
echter binnen het laagste kwartiel ten opzichte van de benchmark. Dit is ook terug te zien in de lage 
scores voor alle subcomponenten van deze dimensie (Experimentatie, Verzamelen van Informatie, 
Analyse, Opleiding en Training, Informatie Uitwisselen). Opvallend is ook de grote spreiding tussen de 
scores van de individuele teamleden voor bijna alle de subonderdelen, met uitschieters naar de 2 
bovenste kwartielen (zie ook Bijlage 4.1). Alleen voor “Informatie Uitwisseling” zijn alle leden van het 
team het eens dat er weinig informatie, kennis en ervaringen op een systematische manier gedeeld 
worden en in heldere, duidelijke processen worden vastgelegd. 
 
5.3  Team C 
 
Team C is tijdelijk opgesteld binnen het ministerie van VROM om een actieplan op te stellen over 
huisvesting en inburgering van Midden- en Oost-Europeanen (MOE) in Nederland en deze naar de 
tweede kamer te sturen. Het team bestaat uit leden van de directies Wonen, Wijken, Inburgering, 
Stedelijke Vernieuwing en de VROM-inspectie. Naast het werk op beleidsniveau, coördineert het 
team informatie uitwisseling over MOE’ers tussen het ministerie het betrokken gemeentes. Het team 
bestaat uit 11 leden, waarvan 7 mannen en 4 vrouwen met de leeftijden van 30 tot 57 jaar. Het team 
heeft vaak informele contactmomenten maar houdt elke week een plenaire sessie. In dit team 
hebben 8 van de in totaal 11 leden de vragenlijst volledig ingevuld (n=8). De enquête is tussen 29 
april en 17 mei 2010 door de teamleden ingevuld. 
 
Zoals we in de samenvattende grafiek kunnen zien (zie Bijlage 5), scoort dit team op de drie 
dimensies van team leren in het laagste kwartiel ten opzichte van de benchmark. Het is van belang te 
weten dat de meeste teamleden gevarieerde scores geven voor de verschillende stellingen in de 
enquête, met uitzondering van een paar teamleden die nagenoeg over de gehele linie lage scores 
hebben gegeven. Opvallend is de hoge spreiding van de scores die gegeven zijn door individuele 
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teamleden op de dimensie “Leiderschap dat Leren Versterkt”: dit geeft aan dat er binnen het team 
verschillend gedacht wordt over dit onderdeel. Ook opvallend was het aantal “neutrale” scores van 
individuele leden. Dit kwam vooral naar voren bij het onderdeel “Opleiding en Training.” Voor “Tijd 
voor Reflectie”, een subcomponent van de dimensie “Ondersteunende Leer Omgeving” is een 
relatieve hoge score te zien in de grafiek en tegelijkertijd ook een hoge spreiding. Een voorbeeld van 
deze hoge spreiding is te zien in de Score Tabel bij stelling 15 (zie Bijlage 5.1): “Ondanks de hoge 
werkdruk weten leden van dit team tijd vrij te maken om te reflecteren op de voortgang van het 
werk” dat één teamlid hier “zeer mee eens” is, drie teamleden zijn het er “enigszins mee eens” maar 
daarentegen zijn drie teamleden het er “zeer mee oneens.” 
 
5.4  Team D 
 
Team D is een regulier team binnen het ministerie van VROM die zich richt op de huisvesting van 
aandachtsgroepen, ouderenhuisvesting en woonruimteverdeling binnen de context van de stedelijke 
vernieuwing. Hierbij worden relevante wetten geëvalueerd en eventueel gewijzigd, en 
beleidsstukken opgesteld. Er worden nauwe contacten onderhouden met koepelorganisaties zoals 
de Vereniging Nederlandse Gemeenten (VNG) en de Algemene Nederlandse Bond voor 
Ouderen (ANBO). Het team bestaat uit 7 leden, waarvan 2 vrouwen en 5 mannen in de 
leeftijdscategorie van 33-60 jaar. Het team werkt in de huidige samenstelling sinds 2 jaar samen en 
heeft elke 14 dagen overleg. In dit team hebben alle 7 leden de vragenlijst volledig ingevuld (n=7) in 
de periode tussen 1 en 29 april 2010. 
 
Zoals we in de samenvattende grafiek (Bijlage 6) kunnen zien, scoort dit team voor de dimensies 
“Leiderschap dat Leren Versterkt” en “Concrete Leer Processen en Handelingen” respectievelijk in 
het tweede en laatste kwartiel ten opzichte van de benchmark. Voor de dimensie “Ondersteunende 
Leer Omgeving” scoort het team in het hoogste kwartiel. Over de gehele linie zien we een hoge 
spreiding van de scores die gegeven zijn door individuele teamleden. Uit de Score Tabel (Bijlage 6.1) 
valt af te leiden dat individuele teamleden gevarieerd scoren: geen enkel teamlid heeft over de 
gehele linie continu hoge of lage scores gegeven. Voor de dimensie “Leiderschap dat Leren 
Versterkt” zien we dat ondanks dat de score relatief laag is ten opzichte van de benchmark, de 
meeste teamleden toch overwegend positief zijn over het team op dit onderdeel: één teamlid is 
positief over alle stellingen in dit onderdeel, drie teamleden zijn overwegend positief, de overige drie 
teamleden beoordelen het team respectievelijk neutraal, wisselend positief/negatief en licht 
negatief. Bij alle subcomponenten van “Concrete Leer Processen en Handelingen” (Experimentatie, 
Verzamelen van Informatie, Analyse, Opleiding en Training, Informatie Uitwisselen) zien we een lage 
score voor het team als geheel. Zoals bij de samenvattende grafiek te zien is wordt voor de dimensie 
“Ondersteunende Leer Omgeving” hoog gescoord. Dit is ook terug te vinden is in hoge scores voor de 
meeste subcomponenten: “Psychologische Veiligheid”, Waarderen van Verschillen”, en “Tijd voor 
Reflectie.” Alleen voor het subcomponent “Openstaan voor Nieuwe Ideeën” wordt er relatief laag 
gescoord. Voor alle subcomponenten van dit onderdeel is een hoge spreiding te zien. Opvallend is de 
grote spreiding tussen de scores van de individuele teamleden over de gehele linie dimensies en 




5.5  Team E 
 
Team E is werkzaam in een revitaliseringproject in Rotterdam. De algemene doelstelling is om de 
Winkelboulevard Zuid te revitaliseren tot een aantrekkelijk en goed functionerend 
woon/werk/winkelgebied, waar ondernemers succesvol kunnen ondernemen in een aantrekkelijke 
omgeving en bewoners en bezoekers veilig en tevreden kunnen winkelen. Het team bestaat uit 11 
leden, in de leeftijdscategorie van 30-60 jaar. Het team werkt in de huidige samenstelling sinds 1 jaar 
samen en voert elke maand overleg. In dit team hebben 6 van de in totaal 11 leden de vragenlijst 
volledig ingevuld (n=6) in de periode tussen 26 mei en 7 juni 2010. 
 
Zoals we in de samenvattende grafiek (Bijlage 7) kunnen zien, scoort dit team voor de dimensies 
“Leiderschap dat Leren Versterkt” en “Concrete Leer Processen en Handelingen” respectievelijk in 
het tweede en laagste kwartiel van de benchmark. Voor het onderdeel “Ondersteunende Leer 
Omgeving” scoort het team binnen het hoogste kwartiel. Opvallend is de hoge spreiding van de 
scores die gegeven zijn door individuele teamleden op het onderdeel “Ondersteunende Leer 
Omgeving.” In dit team hebben de individuele teamleden gevarieerd gescoord: uit de Score Tabel 
valt af te leiden dat geen enkel teamlid over de gehele linie continu hoge of lage scores heeft 
gegeven. Uit de Score Tabel (Bijlage 7.1) zien we dat voor de dimensie “Leiderschap dat Leren 
Versterkt” de meeste teamleden toch overwegend positief zijn over het team op dit onderdeel, 
ondanks de lage relatieve score ten opzichte van de benchmark in de grafiek. Ook is de spreiding 
tussen de individuele scores relatief laag. Voor de dimensie “Concrete Leer Processen en 
Handelingen” zien we voor twee subcomponenten (Verzamelen van Informatie en Opleiding en 
Training) een lage score voor het team als geheel. De subcomponenten “Experimentatie”, “Analyse” 
en “Informatie Uitwisseling” worden echter hoger gewaardeerd: de scores vallen in het tweede 
kwartiel van de benchmark. Voor de dimensie “Ondersteunende Leeromgeving” zien we een hoge 
score in de samenvattende grafiek en dit is ook terug te vinden in de relatieve hoge scores voor alle 
subcomponenten: “Psychologische Veiligheid”, Waarderen van Verschillen”, en “Tijd voor Reflectie.” 
Voor de subcomponenten “Waarderen van Verschillen” en “Tijd voor reflectie” is er een grotere 
spreiding te zien in de scores van de individuele teamleden. 
 
5.6 Team F 
 
Team F is een team werkzaam binnen het ministerie van VROM en richt zich op het dossier 
Wijkenaanpak. Hierbij wordt aandacht besteed aan wijken waar achterstanden zijn en er wordt 
samen met bewoners en andere belanghebbenden gewerkt aan de verbetering van de leefbaarheid 
op het gebied van wonen, werken, leren, integreren en veiligheid. In totaal zijn er ongeveer 50-60 
mensen actief in het team (waarvan sommigen voltijds actief zijn in de wijkaanpak en anderen 
deeltijds). Van het team is ongeveer 40% vrouw, 60% is man en deze zitten in de leeftijdscategorie 
van 20-63 jaar. 11 leden gaven aan mee te willen werken aan het onderzoek en uiteindelijk hebben 8 
leden de vragenlijst volledig ingevuld in de periode tussen 14 april en 6 mei 2010. 
 
Zoals we in de samenvattende grafiek (Bijlage 8) kunnen zien, scoort dit team voor de dimensies 
“Leiderschap dat Leren Versterkt” en “Concrete Leer Processen en Handelingen” in het tweede 
kwartiel van de benchmark. Voor de dimensie “Ondersteunende Leer Omgeving” scoort het team 
binnen het hoogste kwartiel. Ondanks de relatieve lage score ten opzichte van de benchmark, zijn de 
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meeste teamleden toch overwegend positief zijn over het team op de dimensie “Leiderschap dat 
Leren Versterkt”: één teamlid is positief over alle stellingen in dit onderdeel, een ander teamlid 
scoort op alle vragen “neutraal”, drie teamleden zijn overwegend positief en de overige drie 
teamleden beoordelen het team wisselend positief/negatief. Opvallend is de hoge spreiding van de 
scores die gegeven zijn door individuele teamleden op de dimensie “Leiderschap dat Leren 
Versterkt.” Een voorbeeld hiervan is dat bij de stelling dat de manager(s) van het team meningen of 
standpunten die afwijken van hun eigen mening/standpunt bekritiseren (stelling nr. 55, zie Bijlage 
8.1) geven twee teamleden aan dat dit vaak gebeurt terwijl twee teamleden juist aangeven dat dit 
zelden voorkomt. In de tweede grafiek (Bijlage 8) zien we voor de meeste subcomponenten van de 
dimensie “Concrete Leer Processen en Handelingen” (Experimentatie, Verzamelen van Informatie, 
Analyse, Opleiding en Training) een lage score voor het team als geheel. Het subcomponent 
“Informatie Uitwisselen” wordt echter hoger gewaardeerd: de score valt in het derde kwartiel van de 
benchmark. Er een grote spreiding te zien tussen de scores van de individuele teamleden voor alle 
subcomponenten waar in het laagste of tweede kwartiel gescoord is. Zoals bij de samenvattende 
grafiek te zien is wordt voor de dimensie “Ondersteunende Leer Omgeving” hoog gescoord: binnen 
het hoogste kwartiel. Dit is ook terug te vinden in de relatieve hoge scores voor alle 
subcomponenten: “Psychologische Veiligheid”, Waarderen van Verschillen”, “Openstaan voor 
nieuwe ideeën” en “Tijd voor Reflectie.” Voor de subcomponenten “Waarderen van Verschillen” en 
“Tijd voor reflectie” is er een relatief grotere spreiding te zien tussen de individuele teamleden.  
 
5.7 Team G 
 
Team G is werkzaam voor een stedelijke vernieuwingsproject in Amsterdam. De algemene 
doelstelling is om het gebied rondom het Centraal Station te revitaliseren tot een aantrekkelijk en 
goed functionerend centrum voor openbaar vervoer, waar bezoekers en reizigers zich snel en veilig 
kunnen verplaatsen in een aantrekkelijke omgeving. Het team bestaat uit 2 leden, in de 
leeftijdscategorie van 30-35 jaar. Het team werkt in de huidige samenstelling sinds 1 jaar samen en 
voert dagelijks informeel overleg. Met het management wordt tweewekelijks overlegd. In dit team 
hebben beide leden de vragenlijst volledig ingevuld (n=2) in de periode tussen 17 mei en 25 mei 
2010. 
 
Zoals we in de samenvattende grafiek (Bijlage 9) kunnen zien, scoort dit team voor de dimensies 
“Leiderschap dat Leren Versterkt” en “Ondersteunende Leer Omgeving” in het derde kwartiel ten 
opzichte van de benchmark. Op de dimensie “Concrete Leer Processen en Handelingen” wordt er in 
het laagste kwartiel gescoord. De spreiding van de scores die gegeven zijn door individuele 
teamleden op de dimensies “Leiderschap dat Leren Versterkt” en “Concrete Leer Processen en 
Handelingen” is hoog te noemen, terwijl die voor “Ondersteunende Leer Omgeving” laag is. Voor de 
meeste subcomponenten van “Concrete Leer Processen en Handelingen” (Experimentatie, 
Verzamelen van Informatie, en Informatie Uitwisseling) is een lage score voor het team als geheel 
ten opzichte van de benchmark te zien in de tweede grafiek. Voor de subonderdelen “Analyse” en 
“Opleiding en Training” is de waardering van het team iets hoger. Wat duidelijk naar voren komt in 
de grafiek, is dat er een grote spreiding is tussen de scores van de individuele teamleden. In de derde 
grafiek kunnen we zien dat voor de dimensie “Ondersteunende Leeromgeving” de subonderdelen 
“Psychologische Veiligheid”, Waarderen van Verschillen”, en “Tijd voor Reflectie” de leden hoge 
scores geven. Het subcomponent “Openstaan voor nieuwe ideeën” wordt ook goed beoordeeld door 




Opvallend is de lage waardering door de teamleden voor stellingen uit het onderdeel “Concrete Leer 
Processen en Handelingen”, en vooral het subcomponent “Verzamelen van informatie.” 
 
5.8 Nieuwe Benchmark en Vergelijking Scores Teams A-G 
 
Hieronder worden de gemiddelde scores van de 7 teams met elkaar en met de twee benchmarks 
vergeleken: de benchmark opgesteld van data afkomstig van 125 Amerikaanse bestuursleden en de 
nieuwe benchmark gebaseerd op de resultaten van dit onderzoek onder 37 respondenten die 
werkzaam zijn in de stedelijke ontwikkeling in Nederland. In de samengestelde grafiek met alle teams 
(Bijlage 11) is ter vergelijking de benchmark uit Nederland over de benchmark uit de VS geplaatst. De 
scores voor het gemiddelde van alle teams samen is weergegeven in de grafiek evenals de 
gemiddelde scores van de individuele teams. Eerst worden de benchmarks uit Nederland en de VS 
met elkaar vergeleken, gevolgd door een bespreking van de gemiddelde team scores, waarna de 
individuele team scores aan bod komen.  
 
5.8.1 Vergelijking Teams onderling 
 
In de samengestelde grafiek (Bijlage 11) is te zien dat in de dimensie “Leiderschap dat Leren 
Versterkt” de teams A, B en G boven gemiddeld scoren. Ten opzichte van de benchmarks vallen deze 
teams in het derde kwartiel van de Amerikaanse en in de derde en hoogste kwartielen in de 
Nederlandse benchmark. Teams E en F scoren rond het gemiddelde (weergegeven door een “◊”) en 
komen terecht in het tweede kwartiel van de Amerikaanse en tweede en derde kwartiel van de 
Nederlandse benchmark. Teams C en D scoren onder het gemiddelde en komen terecht in het 
laagste en tweede kwartiel van de Amerikaanse en in het laagste kwartiel in de Nederlandse 
benchmark. 
In de dimensie “Concrete Leer Processen” scoort team F bovengemiddeld en komt in de Amerikaanse 
benchmark in het tweede kwartiel terecht terwijl in de Nederlandse benchmark het team in het 
hoogste kwartiel valt. In deze dimensie scoren alle andere teams rond het gemiddelde (team E) of 
onder het gemiddelde (teams A, B, C, D en G) en vallen daarmee in het laagste kwartiel van de 
Amerikaanse en het laagste en tweede kwartiel van de Nederlandse benchmark.  
In de dimensie “Ondersteunende Leer Omgeving” scoren teams A en B bovengemiddeld waarmee zij 
in zowel de Amerikaanse als Nederlandse benchmark in het hoogste kwartiel terecht komen. Teams 
D, E, F en G scoren rond het gemiddelde en zitten daarmee in de derde en hoogste kwartielen van de 
Amerikaanse en in de tweede en derde kwartielen van de Nederlandse benchmark. Team C scoort 
opvallend ver onder het gemiddelde op deze dimensie en valt daarmee in beide benchmarks in het 
laagste kwartiel.  
 
In de grafiek die de subcomponenten van de dimensie “Concrete Leer Processen en Handelingen” 
weergeeft (Bijlage 11), zien we dat zoals verwacht team F op alle subcomponenten hoog scoort: rond 
of boven het gemiddelde. Team E scoort rondom of net boven het gemiddelde voor alle 
subcomponenten met uitzondering van “Opleiding en Training” (onder het gemiddelde). Alle andere 
teams scoren voornamelijk onder het gemiddelde met uitzondering van enkele subcomponenten: Op 
de subcategorie “Verzamelen van Informatie” scoren teams A, B, en C boven het gemiddelde, op 
“Analyse” scoren A, en G rondom het gemiddelde en voor “Opleiding en Training” scoort team G 
boven het gemiddelde. 
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In de grafiek met de subcomponenten van “Ondersteunende Leer Omgeving” (Bijlage 11) zien we dat 
teams A en B op alle subcomponenten bovengemiddeld scoren met uitzondering van “Tijd voor 
Reflectie” (rondom het gemiddelde). Team C scoort op alle onderdelen in deze dimensie ver onder 
het gemiddelde. Team D scoort op “Psychologische Veiligheid” en “Waarderen van Verschillen” rond 
het gemiddelde, op “Openstaan voor Nieuwe Ideeën” onder het gemiddelde en voor “Tijd voor 
Reflectie” boven het gemiddelde. Team E scoort op alle subcomponenten rondom het gemiddelde. 
Team F scoort op alle subcomponenten rondom het gemiddelde met uitzondering van “Openstaan 
voor Nieuwe Ideeën” en “Tijd voor Reflectie” (boven het gemiddelde). Team G scoort op 
“Psychologische Veiligheid” bovengemiddeld, op “Waarderen van Verschillen” rondom het 
gemiddelde en voor “Openstaan voor Nieuwe Ideeën” en “Tijd voor Reflectie” ondergemiddeld.  
  
5.8.2 Vergelijking Benchmarks 
 
In de grafiek is te zien dat de benchmark uit Nederland voor alle dimensies minder spreiding vertoont 
dan de benchmark uit de VS. Verder valt op dat de benchmarks uit Nederland voor de dimensies 
“Leiderschap dat Leren Versterkt” en “Concrete Leer Processen en Handelingen” en de bijhorende 
subcategorieën (zie Bijlage 11 voor grafiek 1, 2 & 3) lager geplaatst zijn op de grafiek ten opzichte van 
de benchmarks uit de VS (met uitzondering van de laagste benchmark voor de dimensie “Leiderschap 
dat Leren Versterkt” en de laagste benchmark voor de subcategorie “Informatie Uitwisseling”). De 
Nederlandse benchmarks voor de dimensie “Ondersteunende Leer Omgeving” en de bijhorende 
subcategorieën zijn echter hoger geplaatst ten opzicht van de benchmark uit de VS (met uitzondering 
van alle kwartielen voor de subcategorie “Openstaan voor nieuwe Ideeën”).  
 
De gemiddelde scores van de individuele teams vallen in de meeste gevallen in een andere kwartiel 
in de Nederlandse benchmark dan wanneer deze tegenover de Amerikaanse benchmark worden 
gezet. Zoals gezegd kent de Nederlandse benchmark niet zo veel spreiding als de Amerikaanse 
waardoor de kans groter is dat een team in een hogere óf lagere kwartiel zal vallen dan bij de 
Amerikaanse benchmark het geval is. Hier volgen enkele voorbeelden:  
Voor de dimensie “Leiderschap dat Leren Versterkt” verschuift de gemiddelde score van alle zeven 
teams (in de grafiek weergegeven door een “◊”) iets hoger binnen het tweede kwartiel. Binnen deze 
dimensie viel in de Amerikaanse benchmark geen enkel team (gemiddelde team score) binnen het 
hoogste kwartiel, terwijl de Team B in de Nederlandse benchmark dat wel doet. Daartegenover staat 
dat Team D in de Amerikaanse benchmark nog in het tweede kwartiel viel, maar in de Nederlandse 
benchmark terecht komt in het laatste kwartiel. Voor de dimensie “Concrete Leer Processen” 
verschuift de gemiddelde score van alle zeven teams van de tweede dimensie naar de derde 
dimensie. In deze dimensie is in de Amerikaanse benchmark geen enkel team in het derde en 
hoogste kwartiel te vinden terwijl in de Nederlandse benchmark Team F in het hoogste kwartiel valt. 
Voor de dimensie “Ondersteunende Leer Omgeving” verschuift de gemiddelde score van alle zeven 
teams van het hoogste kwartiel naar het derde kwartiel. In deze dimensie vallen teams F en E (scores 
respectievelijk 81 en 80%) en in de Amerikaanse benchmark in het hoogste kwartiel terwijl in de 
Nederlandse benchmark terecht komen in het derde kwartiel. Voor de subcategorie “Opleiding en 
Training is de verschuiving groot: in de Amerikaanse benchmark vallen alle teams in het laagste 
kwartiel terwijl in de Nederlandse benchmark de teams A, B & E in het derde kwartiel terecht komen 
en alleen D en G nog in het laagste kwartiel zitten. In de subcategorie “Tijd voor Reflectie” vallen 
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bijna alle teams bij de Amerikaanse benchmark in het hoogste kwartiel, terwijl in de Nederlandse 
benchmark geen enkel team in het hoogste kwartiel is terug te vinden.  
 
5.9 Samenvatting Telefonische Vraaggesprekken 
 
Hieronder wordt relevante informatie besproken die uit de vraaggesprekken met de teams is 
gekomen.  
 
Op de vraag welke elementen of procedures als succesvol worden ervaren om leren binnen teams te 
stimuleren gaven alle teams aan dat een platte hiërarchie binnen het team als cruciaal wordt 
ervaren. Hierdoor hebben leden van het team het gevoel dat ze zich onder gelijken bewegen en is er 
minder kans op machtsmisbruik. Hierdoor worden discussies en besluiten genomen op basis van de 
kracht van argumentatie of het stimulerend effect van innovatieve ideeën in plaats van op basis van 
de hiërarchische positie van het management of een teamlid.  
 
Ook worden door de teams ‘regelmatige bijeenkomsten’ als een succesvol element genoemd. Deze 
bijeenkomsten geven teamleden de kans om moeilijke kwesties aan te halen en deze met de andere 
teamleden te bediscussiëren. Deze bijeenkomsten worden in sommige teams ook gebruikt om 
experts van buiten afdeling en/of de organisatie uit te nodigen om hun kennis en ervaring te delen 
met het team.  
 
Een ander element dat in de vraaggesprekken naar voren kwam was het inzetten van ‘heidagen’ om 
ongestoord in een prettige omgeving aandacht te schenken aan het versterken van de het ‘team 
spirit’. Hierbij wordt doorgaans ook aandacht geschonken aan wat er het afgelopen jaar gebeurd is, 
waar het team nu staat en waar het team naartoe wil. Hierbij werd gebruik gemaakt van een 
facilitator. 
 
Verder wordt de sfeer binnen een team als belangrijk ervaren. Teamleden moeten zich veilig voelen 
om goed binnen de groep te kunnen functioneren, om open en eerlijk te kunnen praten over hun 
ideeën, meningen en standpunten zonder dat ze zich naïef voelen of zonder dat ze aangevallen 
worden op ideeën die afwijken van wat de groep op dat moment denkt. 
 
Ten slotte is door de teams de leiderschap- of managementstijl als een cruciale factor genoemd. 
Volgens de teams weet een goede manager sturing aan het team te geven en tegelijkertijd de ruimte 
te bieden aan de individuele teamleden waardoor ze zich verantwoordelijk voelen voor hun taak. 
Ook moet de manager ruimte bieden voor “out of the box” ideeën en open discussies faciliteren en 
aanmoedigen. 
 
Op de vraag welke rol de ontwikkeling van kennis heeft op de mate waarin weerbarstige problemen 
worden opgelost geven vijf teams aan (in de tijd dat ze als team in de huidige vorm werkzaam waren) 
ervaring te hebben gehad met weerbarstige problemen (teams B, C, D, E en F). Het vergaren (via 
belanghebbende, experts en/of relevante documentatie) en het verwerken van kennis (via discussies 
in het team al dan niet samen met belanghebbende en/of experts) had in deze teams geleid tot 
nieuwe inzichten. Twee teams benadrukken het belang van het proces: door samen het proces te 
doorlopen wordt er draagvlak voor de te nemen beslissing(en) gecreëerd waardoor samenwerking 
tussen de teamleden en verschillende betrokken partijen gefaciliteerd wordt.  
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Op de vraag of de successen van het team toe zijn te schrijven aan de mate waarop het team in staat 
is te leren geven alle teams aan dat zonder een zekere mate van team leren geen enkele doelstelling 
te behalen valt. Er moet altijd wel informatie vergaard en verwerkt worden en bij een verandering 
binnen de omgeving waarin het team werkt moet er altijd opnieuw de balans worden opgemaakt of 
het team wel de juiste richting op werkt en of iedereen binnen het team wel dezelfde kant op staat.  
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6. Analyse & Conclusies 
 
In dit hoofdstuk worden conclusies getrokken uit de hierboven gepresenteerde resultaten. Eerst 
zullen de conclusies met betrekking tot de methodologie besproken worden, daarna zullen de 
resultaten van de individuele teams worden geanalyseerd en ten slotte volgen de benchmarks uit de 
VS en Nederland. 
 
6.1 Analyse & Conclusies methodologie 
 
De vragenlijst ontwikkeld door Garvin, Edmondson en Gino (2008) heeft voor dit onderzoek meer 
dan de nodige informatie weten te achterhalen uit de onderzochte teams. Tegen de verwachting in 
werd de lengte van de vragenlijst niet als belemmerend of storend ervaren door de respondenten. 
Onverwachte bijkomstigheden zijn onder andere de spreiding van de individuele scores ook de 
mogelijkheid om een nieuwe benchmark te creëren. Ook geeft het de teamleden (en vooral de 
managers van de teams) via de terugkoppeling van de resultaten een unieke blik op de manier 
waarop het team in de praktijk met elementen die belangrijk zijn voor Lerende Teams omgaan. Een 
absolute score uit de enquête zegt op zichzelf niet zo veel: de echte waarde van de methodologie ligt 
in de inzichten die de individuele scores bieden via de Score Tabel en de vergelijking met een 
benchmark waarmee de absolute teamscore kan worden vergeleken. 
 
6.2 Analyse & Conclusie resultaten teams 
 
Er is een aantal teams dat zich onderscheidt van de anderen door hoge scores op één of meer van de 
drie dimensies van Lerende Teams: “Leiderschap dat Leren Versterkt” (teams A, B, en G), “Concrete 
Leer Processen en Handelingen” (team F) en “Ondersteunende Leer Omgeving” (teams A en B).  
 
Team Leiderschap dat Leren 
Versterkt 




A Hoger Lager Hoger 
B Hoger Lager Hoger 
C Lager Lager Lager 
D Lager Lager Gemiddeld 
E Gemiddeld Gemiddeld Gemiddeld 
F Gemiddeld Hoger Gemiddeld 
G Hoger Lager Gemiddeld 
Tabel 2: Overzicht van de scores van de teams ten opzichte van de gemiddelde score (zie 
samengestelde grafiek, Bijlage 11). 
 
Teams A, B en G waarderen hun managers hoog op het gedrag dat zij anderen uitnodigen om aan 
discussies bij te dragen, doordringende vragen stellen en verschillende standpunten en meningen 
aanmoedigen. Leden van team F zijn van mening dat het team vaak experimenteert met nieuwe 
manieren om te werken, dat het team systematisch informatie van klanten en van economische en 
sociale trends verzamelt, dat binnen het team productieve confrontaties plaatsvinden, dat het team 
aandacht besteed aan afwijkende meningen tijdens besprekingen, dat het team training en opleiding 
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waarderen en dat in het team tijd hiervoor wordt vrijgemaakt. De teamleden bij teams A en B voelen 
zich veilig: het is makkelijk om je mening/gedachten te uiten, de leden praten makkelijk met elkaar 
over problemen en meningsverschillen, fouten worden niet vaak aangerekend, afwijkende 
standpunten worden gewaardeerd en verschillen van mening worden open in het team besproken.  
 
Team E scoorde gemiddeld op alle drie dimensies en team F scoorde gemiddeld op “Leiderschap dat 
Leren Versterkt” en “Ondersteunende Leer Omgeving.” Scores die beduidend lager uitvallen dan het 
gemiddelde voor de drie dimensies voor Lerende Teams worden behaald door teams A & B (lager 
dan gemiddelde scores op “Concrete Leer Processen en Handelingen”), team C (lager dan 
gemiddelde scores op alle drie de dimensies), team D (lager dan gemiddelde scores op “Leiderschap 
dat Leren Versterkt” en “Concrete Leer Processen en Handelingen”), en team G (lager dan 
gemiddelde score op “Concrete Leer Processen en Handelingen”). Zoals in de individuele team 
analyses besproken is geven de leden van team G lage beoordelingen voor het subcomponent 
“Experimentatie” en “Verzamelen van Informatie”, waardoor de score voor de gehele dimensie 
gemiddeld lager uitvalt. Uit de vraaggesprekken kwam naar voren dat de betreffende stellingen niet 
relevant worden geacht voor de doelstellingen en werkzaamheden van het team en dus ook laag 
werden gewaardeerd (ondanks het verzoek in de enquête om niet-relevante vragen met een 
“neutrale” score te beoordelen). Overigens gaven de andere teams ook aan dat van de drie 
dimensies, de dimensie “Concrete Leer Processen en Handelingen”, het minst relevant wordt geacht 
voor de werkzaamheden die de teams uitvoeren. Voor deze dimensie zijn dan ook veel stellingen 
door veel leden van de betreffende teams met “neutraal” beantwoord. Vooral de subcomponenten 
“Experimentatie” en “Verzamelen van Informatie” werden laag gewaardeerd. Dat de stellingen niet 
altijd relevant werden geacht voor de context waarin het team werkt werd bevestigd in de 
vraaggesprekken. Hieruit kwam naar voren dat teamleden in de context waarin zij werkte het 
moeilijk voor konden stellen hoe bepaalde stellingen in de praktijk ingevuld zouden moeten worden. 
Voorbeelden zijn: of het team wel of niet een formeel proces heeft voor het uitvoeren en evalueren 
van experimenten of nieuwe ideeën (stelling 21), dat het team vaak prototypes inzet om nieuwe 
ideeën uit te proberen (stelling 22), dat het team systematisch informatie van concurrenten 
verzamelt en dat het team haar prestaties vergelijkt met die van concurrenten en/of organisaties die 
gelden als beste in hun klasse (stellingen 23, 27, 28). 
 
Het is uit de resultaten duidelijk dat alle teamleden eensgezind positief moeten zijn om een hoge 
gemiddelde score voor het team in de grafiek te noteren. Teams die lager scoren worden door de 
teamleden minder vaak positief (of met grote spreiding) gewaardeerd op de stellingen in de 
betreffende onderdelen.  
 
De grote spreiding van antwoorden van de individuele teamleden op de stellingen in de enquête kan 
verschillende oorzaken hebben: 
- specifieke vragen roepen wellicht verschillende beelden op bij de teamleden; 
- wat voor één teamlid belangrijk is, is wellicht niet belangrijk voor de ander (dit kan verklaren 
waarom sommige leden hele hoge of lage scores geven terwijl anderen neutraal blijven); 
- een teamlid dat binnen de organisatie een bestuursfunctie bekleedt heeft wellicht een andere visie 
op bepaalde standpunten dan een teamlid die lager in de hiërarchie van de organisatie staat (welke 
rol spelen de ervaring en functies/posities van de leden binnen het team bij het invullen van de 
enquête?); 
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- dat er een grote onenigheid is tussen de individuele teamleden over de waardering van de 
betreffende onderdelen. Een lage score geeft een lage waardering aan en andersom: het kan dus ook 
een maat voor tevredenheid/ontevredenheid zijn. 
 
Helaas zijn deze vragen niet volledig te beantwoorden in dit onderzoek omdat ervoor gekozen is om 
de enquête anoniem te houden waardoor de individuele teamleden (en de bijhorende functie) niet 
te koppelen zijn aan de antwoorden die zij hebben gegeven op verschillende stellingen. Wel zijn deze 
vragen voorgelegd aan de teams tijdens de telefonische interviews. Voor teams C, D, E en F geven 
hierbij aan dat de teamleden grotendeels niet afkomstig zijn van dezelfde afdeling binnen de 
organisatie, integendeel: zij zijn grotendeels afkomstig van andere afdelingen van binnen en buiten 
de organisatie en vormen samen een team om gezamenlijk vraagstukken aan te pakken die hen allen 
aangaan. Elk teamlid behartigt de belangen van de eigen organisatie/afdeling waar hij/zij werkzaam 
is en dat kan leiden tot onenigheid binnen het team over hoe met bepaalde onderwerpen omgegaan 
moet worden. Willen deze teams toch opereren in een veranderende omgeving met complexe 
vraagstukken, dan moeten zij meer aandacht besteden aan de drie dimensies van een lerend team 
om zo toch de vorming van gezamenlijke mentale modellen binnen het team mogelijk te maken. 
 
6.3 Conclusies vergelijking benchmarks 
 
De vergelijking van de scores van de individuele teams met een benchmark is in de eerste plaats een 
relatieve vergelijking en grote verschuivingen vinden plaats als men de absolute team scores 
vergelijkt met de Amerikaanse óf met de Nederlandse benchmarks. De grootste verschillen tussen de 
twee benchmarks zijn 1. een kleinere spreiding van de kwartielen bij de Nederlandse benchmark ten 
opzicht van de Amerikaanse benchmark en 2. een hogere positie (hoger score verdeling op de 
grafiek) van de Nederlandse benchmark ten opzichte van de Amerikaanse benchmark voor de 
dimensie “Ondersteunende Leer Omgeving” (met uitzondering van de subcategorie “Openstaan voor 
nieuwe Ideeën”), maar lager op alle andere dimensies en subcategorieën.  
 
1. Een mogelijke verklaring voor het verschil in de spreiding tussen de twee benchmarks is dat het 
aantal respondenten verschilt waarop de benchmarks zijn opgemaakt: 125 respondenten voor de 
Amerikaanse benchmark ten opzichte van 37 respondenten voor de Nederlandse benchmark. Hoe 
meer mensen betrokken zijn bij de enquête, hoe meer kans op verschillen tussen de antwoorden en 
dus een andere verdeling van de kwartielen. 
 
2. De Nederlandse benchmark is opgemaakt uit de scores die zijn gegeven door de leden van de 
teams die hebben meegedaan aan dit onderzoek. Uit de individuele team analyses (zie Hoofdstuk 5) 
werd duidelijk dat de meeste ruimte voor verbetering te vinden in “Leiderschap dat Leren Versterkt” 
maar ook vooral in “Concrete Leer Processen en Handelingen” en dus valt de Nederlandse 
benchmark dan ook lager uit op deze punten ten opzichte van de Amerikaanse benchmark. In 
vergelijking tot de Amerikaanse benchmark is op het onderdeel “Ondersteunende Leer Omgeving” 
(met uitzondering van de subcategorie “Openstaan voor nieuwe Ideeën”) hoger gescoord, waardoor 
de kwartielen van de Nederlandse benchmark hoger geplaatst zijn. 
Een hogere score verdeling van de Nederlandse benchmark ten opzichte van de Amerikaanse 
benchmark voor de dimensie “Ondersteunende Leer Omgeving”, geeft aan dat de meeste teamleden 
die bij dit onderzoek betrokken waren tevreden zijn over dit onderdeel.  
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De meeste teams hoeven dus minder aandacht te vestigen op de dimensie “Ondersteunende Leer 
Omgeving” als ze op zoek zijn naar verbeteringen, maar des te meer aandacht is nodig op de 
dimensies “Leiderschap dat Leren Versterkt” en vooral op “Concrete Leer Processen en 
Handelingen.” 
 
6.4 Antwoorden op onderzoeksvragen 
 
Het doel van het onderzoek is om inzicht te verkrijgen in de wijze waarop kennis -deling en -
ontwikkeling in teams binnen grootstedelijke projecten plaatsvindt en dit te toetsen aan relevante 
theoretische modellen. Op basis hiervan kunnen aanbevelingen gedaan worden waarmee teams in 
grootstedelijke projecten effectiever kunnen worden ontworpen, gecoördineerd en uitgevoerd om 
zodoende een bijdrage te leveren aan een duurzame stedelijke ontwikkeling in Nederland. 
 
De hoofdvraag voor dit onderzoek is : 
 
In hoeverre zijn teams binnen grootstedelijke projecten lerende teams zoals beschreven in de 
literatuur? 
 
Om de bovenstaande vraag te kunnen beantwoorden, zijn deelvragen geformuleerd:  
1. In hoeverre zijn teams binnen grootstedelijke projecten ingericht op het inventariseren 
van beschikbare kennis en het ontwikkelen van nieuwe kennis? 
2. Welke elementen of procedures worden als succesvol ervaren om leren binnen teams te 
stimuleren? 
3. Welke rol heeft de ontwikkeling van kennis gehad op de mate waarin weerbarstige 
problemen worden opgelost door de teams? 
4. Zijn de successen van teams toe te schrijven aan de mate waarop zij in staat zijn te leren? 
 
Eerst zal ingegaan worden op de afzonderlijke deelvragen alvorens de hoofdvraag van dit onderzoek 
te beantwoorden.  
 
1. In hoeverre zijn teams binnen grootstedelijke projecten ingericht op het inventariseren van 
beschikbare kennis en het ontwikkelen van nieuwe kennis? 
 
De mate waarin teams in de praktijk ingericht zijn op het inventariseren van beschikbare kennis en 
het ontwikkelen van nieuwe kennis verschilt. Dit is gebaseerd op het volgende:  
 
Op dit onderdeel zijn alle drie de dimensies van Team Leren van toepassing omdat naast het 
inventariseren van beschikbare kennis, ook een lerend element nodig is om nieuwe kennis te kunnen 
creëren. Zoals gezegd is de score van de teams ten opzichte van de Amerikaanse benchmark een 
maat voor in hoeverre de teams als lerende teams beschouwd kunnen worden (zie Hoofdstuk 3.3). 
Hieronder wordt beschreven welke teams als Lerende Teams beschouwd kunnen worden. 
 
- “Leiderschap dat Leren Versterkt”: drie van de zeven teams genieten van een management 
die Team Leren ondersteunt: A, B en G. Hierbij worden leden niet door hun managers 
bekritiseerd door het uiten van meningen of standpunten die afwijken van die van de 
manager. Verschillende standpunten worden juist door het management aangemoedigd, 
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leden worden uitgenodigd om aan de discussies bij te dragen, en de managers erkennen hun 
eigen beperkingen ten opzichte van kennis, informatie of expertise.  
 
- “Concrete Leer Processen en Handelingen”: Uit de resultaten blijkt dat van de zeven 
onderzochte teams, team F het hoogste scoort: in het tweede kwartiel van de Amerikaanse 
benchmark. Dit houdt in dat er geen enkele team op deze dimensie in hoge mate als een 
Lerend Team beschouwd kan worden zoals gedefinieerd in dit onderzoek. In deze dimensie 
worden teams gewaardeerd op hun vermogen om innovatieve ideeën eerst op kleine schaal 
uit te proberen en of deze teams formele processen volgen om relevante informatie te 
vergaren, deze te verspreiden en kritisch te analyseren. 
 
- “Ondersteunende Leer Omgeving”: Op deze dimensie scoren zes van de zeven teams binnen 
het hoogste of derde kwartiel van de Amerikaanse benchmark: A, B, D, E, F en G. Deze teams 
hebben een veilige werkomgeving waar controversiële of afwijkende ideeën of voorstellen 
worden geaccepteerd waardoor innovatie, het nemen van risico, het vermogen om fouten 
toe te geven en te herstellen wordt gestimuleerd en de motivatie van teamleden wordt 
verhoogd. 
 
Op basis van de resultaten van dit onderzoek zijn teams A, B en G op het moment van het afnemen 
van de enquête het beste ingericht voor het inventariseren van beschikbare kennis en het 
ontwikkelen van nieuwe kennis. Dit wordt ondersteund doordat deze teams op twee van de drie 
dimensies in de derde of hoogste kwartiel van de Amerikaanse benchmark hebben gescoord. 
 
Op basis van de resultaten van dit onderzoek kan geconcludeerd worden dat de teams die aan dit 
onderzoek hebben meegewerkt gedeeltelijk zijn ingericht als lerende teams. Er is voor elk 
afzonderlijk team op één of meerdere dimensies ruimte voor verbetering (zie ook hoofdstuk 7. 
Aanbevelingen). 
 
2. Welke elementen of procedures worden als succesvol ervaren om leren binnen teams te 
stimuleren? 
Uit de vraaggesprekken werden de volgende elementen en procedures door de teams als succesvol 
ervaren:  
1. een platte hiërarchie binnen het team waardoor discussies en besluiten worden geleid door 
de kracht van argumentatie of het stimulerend effect van innovatieve ideeën in plaats van op 
basis van de hiërarchische positie van het management of een teamlid (aangegeven door 
teams A, B, D, E, en F); 
2. regelmatige bijeenkomsten waarbij experts van buiten afdeling en/of de organisatie worden 
uitgenodigd en knelpunten worden besproken (aangegeven door teams A, B, D, en F); 
3. ‘heidagen’ waarbij aandacht wordt geschonken aan het versterken van de sfeer binnen de 
groep, het terugkijken op wat er het afgelopen jaar gebeurd is, waar het team nu staat en 
waar het team naartoe wil (aangegeven door teams D en F); 
4. een sfeer binnen de groep waarbij mensen zich veilig genoeg voelen om zich open en eerlijk 
te uiten over standpunten, maar ook over onzekerheden (naïeve vragen worden niet 
bekritiseerd) (aangegeven door teams D en F); 
5. een leiderschapsstijl van het management die ruimte biedt aan nieuwe “out of the box” 
ideeën, open discussies en de verantwoordelijkheid voor het uitvoeren van de 
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werkzaamheden laat bij de individuele teamleden (géén micromanagement) (aangegeven 
door teams A, D, E, F en G). 
 
Deze succesvolle procedures om leren te stimuleren hebben teams die mee hebben gedaan aan dit 
onderzoek zelf aangedragen. Deze procedures kunnen als voorbeeld dienen voor andere teams die 
hun lerende capaciteit willen vergroten. 
 
3. Welke rol heeft de ontwikkeling van kennis gehad op de mate waarin weerbarstige problemen 
worden opgelost door de teams? 
Vijf teams gaven aan ervaring te hebben gehad met weerbarstige problemen: B, C, D, E en F. Zij 
gaven aan dat het vergaren (via belanghebbende, experts en/of relevante documentatie) en het 
verwerken van kennis (via discussies en dialoog in het team, al dan niet samen met belanghebbende 
en/of experts) geleid had tot nieuwe inzichten. Twee teams (teams E en F) benadrukte het belang 
van het proces hierbij: door samen het participatieve proces te hebben doorlopen werd er draagvlak 
voor de te nemen beslissing(en) gecreëerd waardoor samenwerking tussen de teamleden en 
verschillende betrokken partijen werd gefaciliteerd.  
De ontwikkeling van kennis heeft dus in de teams die te maken hebben gehad met weerbarstige 
problemen een belangrijke rol gespeeld bij de oplossing ervan. De rol van het proces werd door de 
teams aangehaald als een tweede factor die belangrijk was bij het oplossen van weerbarstige 
problemen. 
 
Uit de resultaten van dit onderzoek blijkt dat de teams die hebben meegedaan aan dit onderzoek 
bewust bezig zijn met het inventariseren en het ontwikkelen van kennis maar dat er nog niet 
optimaal gebruik gemaakt wordt van de mogelijkheden: dit in vergelijking tot het ideaalbeeld van 
een lerend team die de drie dimensies volledig heeft uitgewerkt.  
 
Ook blijkt dat teams hun aandacht moeten vestigen op twee niveaus van het ontwikkelen van kennis 
en het oplossen van weerbarstige problemen:  
 1.  Procesmanagement van elk onderwerp waar het team aan werkt. Dit houdt onder andere in: 
een heldere visie en doelstellingen; aandacht voor de houding van betrokken actoren; 
beschikbaarheid van middelen; geschikte timing; duidelijkheid over wat haalbaar is en wat niet; 
en de toewijding om te leren.  
 
 
 2.  De drie dimensies van een Lerend Team: inrichting van het team zelf, de houding van de 
teamleden en het management ten opzichte van belangrijke lerende elementen en of de 
organisatie waarin het team werkt ook voldoende ondersteunende middelen beschikbaar stelt 
(zie ook Hoofdstuk 7: Aanbevelingen). 
 
 
4.  Zijn de successen van teams toe te schrijven aan de mate waarop zij in staat zijn te leren? 
Uit de resultaten en de vraaggesprekken blijkt dat de teams succesvol zijn omdat zij een aantal 
belangrijke onderdelen van Lerende Teams weten te combineren: goed leiderschap, een 
ondersteunende leeromgeving en in een enkel geval een aantal elementen van “Concrete Leer 
Processen en Handelingen.” Teams die met weerbarstige problemen te maken hebben geven aan dat 
de successen zeker toe te schrijven aan de mate waarop zij in staat zijn te leren. Deze (en alle 
andere) teams gaven aan dat zonder het lerende element geen enkele vooraf gestelde doelstelling 
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van het team zou worden behaald. Dit wordt echter niet volledig ondersteund door de waardering 
die de teamleden geven over de lerende elementen van de teams. Zoals blijkt uit de resultaten zijn er 
voor elk team één of meer dimensies waar verbetering op mogelijk is. Er lijkt dus een discrepantie te 
zijn tussen de waardering die de individuele leden geven aan het team met betrekking tot de lerende 
elementen en de mate waarop het management het eigen team als lerend beschouwt. Dit zou 
kunnen betekenen dat het management een onvolledig beeld heeft van de elementen die nodig zijn 
voor een lerend team en dus het team als lerend beschouwd terwijl het team niet de drie dimensies 
van een lerend team optimaal invult. Dit geeft aan dat er nog veel potentieel is voor verbetering als 
de managers aandacht besteden aan alle drie dimensies die nodig zijn voor een Lerend Team, zoals 
die beschreven zijn in dit onderzoek. 
 
6.5 Conclusies onderzoeksvragen 
 
Tot nu toe zijn alle deelvragen beantwoord. Dit brengt ons nu naar de Hoofdvraag: 
 
In hoeverre zijn teams binnen grootstedelijke projecten lerende teams zoals beschreven in de 
literatuur? 
Zoals eerder beschreven zijn de onderzochte teams geanalyseerd op drie dimensies voor Lerende 
Teams zoals beschreven door Garvin et al. (2008). De score behaald door de verschillende teams is 
bepalend voor de mate waarin de onderzochte teams “Lerende Teams” zijn zoals beschreven in de 
literatuur.  
 
De onderzochte teams zijn volgens de scores die bepaald zijn doormiddel van de vragenlijst in 
verschillende mate “lerende teams” te noemen zoals gedefinieerd in dit onderzoek: sommige teams 
zijn in hogere mate aan te duiden als Lerende Teams dan anderen. Geen enkel team wist hoog te 
scoren op alle dimensie van de enquête en dat wijst erop dat er ruimte is voor verbetering. Het is 
echter duidelijk dat er wel degelijk Lerende Teams werkzaam zijn binnen de context van de stedelijke 
ontwikkeling in Nederland en dat de mate waarin deze ingericht zijn als lerende teams afhankelijk is 
van de context waarin de teams werken en de doelstellingen die zij hebben. Teams die te maken 
hebben met weerbarstige problemen zijn meer genoodzaakt om nadruk te leggen op innovatieve en 
vernieuwende elementen die bij lerende teams horen. Dit gebeurt echter onvoldoende. De teams uit 
dit onderzoek die ervaring hebben met weerbarstige problemen kunnen echter nog verbeteringen 
doorvoeren om nog dichter bij het ideaal van een Lerend Team te komen. 
 
Aan het begin van dit onderzoek is het beeld geschetst dat de context waarin stedelijke ontwikkeling 
in Nederland plaatsvindt zeer complex is: men wordt geconfronteerd met ingewikkelde sociale, 
economische, en milieu –problemen, gecombineerd met de tegenstellingen tussen verschillende 
belangen, waarden en feiten. Dit zou hoge eisen moeten stellen aan teams die binnen de context van 
de stedelijke ontwikkeling werken. Op basis van deze situatieschets is het te verwachten dat een 
groot aantal teams hoog scoren op de enquête. Ondanks dat het merendeel van de teams aangeeft 
ervaring te hebben met weerbarstige problemen, zien we echter relatief lage scores op cruciale 






Hiervoor kunnen de volgende oorzaken aangeduid worden: 
 
 Teams worden niet volledig ingericht om als ‘lerende teams’ te opereren terwijl dat wel door de 
omstandigheden waarin het team opereert vereist wordt. De manier waarop teams worden 
ingezet en ingericht is afhankelijk van de context en doelstelling van het team. Teams die onder 
moeilijke omstandigheden opereren en tegelijkertijd de doelstelling of ambitie hebben om 
innovatieve oplossingen te vinden voor weerbarstige problemen moeten zorgen dat zij op een 
zodanige manier ingericht zijn dat zij op alle dimensies van een Lerend Team goed tot hoog 
scoren. Hierbij is een belangrijke rol weggelegd voor het management van het team: zij moet 
bewust worden van het belang van de verschillende dimensies van een Lerend Team, afwegen of 
het noodzakelijk is om deze toe te passen op het betreffende team gezien de context waarin het 
team werkt, en zo ja, erop toezien dat het team op elk van de drie dimensies goed is ingericht. 
 
 De dimensie “Concrete Leer Processen en Handelingen” werd door veel teams als minder of niet 
relevant beschouwd. Hiermee moet bij toekomstig onderzoek rekening mee gehouden worden 
door: 
- een toelichting te geven bij enquête waarbij nog duidelijker gemaakt wordt dat als de 
vragen niet relevant geacht worden, er “Neutraal” gescoord moet worden in plaats van 
“Zeer mee oneens”, wat in veel gevallen gebeurde bij de subcomponenten “Verzamelen 
van Informatie” en “Informatie Uitwisseling” van de dimensie “Concrete Leer Processen 
en Handelingen”, en/óf: 
 
- de vragenlijst aanpassen waardoor de vragen bij de betreffende subcomponenten van de 
dimensie “Concrete Leer Processen en Handelingen” meer aansluiten bij de context 
waarin het team werkt. Het grote nadeel bij deze optie is dat de vragenlijst voor elk team 
apart opnieuw gevalideerd moeten worden, iets wat veel tijd kost en dus in de praktijk 
nauwelijks haalbaar is. Bovendien zullen de resultaten voor dit onderdeel dan ook niet 
meer te vergelijken zijn met de gegevens van andere teams (bv. benchmark uit Amerika 
of met de Nederlandse benchmark), waardoor een grote meerwaarde van de 
methodologie wegvalt. 
 
Tot slot vestigen we de aandacht op het doel van het onderzoek, namelijk “inzicht te verkrijgen in de 
wijze waarop kennis-deling en -ontwikkeling in teams binnen grootstedelijke projecten plaatsvindt en 
dit te toetsen aan relevante theoretische modellen. Op basis hiervan kunnen aanbevelingen gedaan 
worden waarmee teams in grootstedelijke projecten effectiever kunnen worden ontworpen, 
gecoördineerd en uitgevoerd om zodoende een bijdrage te leveren aan een duurzame stedelijke 
ontwikkeling in Nederland” (zie Hoofdstuk 2).  
 
Om dit doel te kunnen bereiken zijn er een aantal factoren van cruciaal belangt geweest: de 
gebruikte methodologie, de bereidwilligheid van de teams en de teamleden om mee te werken aan 
het onderzoek, de uitkomsten van het onderzoek en de terugkoppeling hiervan aan de 
onderzoeksvragen en het gebruikte theoretisch kader. Op basis hiervan zijn aanbevelingen 
geformuleerd voor toekomstig onderzoek en voor teams en organisaties die zich richten op de 
invulling van de duurzame stedelijke ontwikkeling in Nederland. Hiervoor wordt verwezen naar het 






In dit hoofdstuk worden aanbevelingen gedaan op basis van de behandelde theorie en de hierboven 
genoemde conclusies. Eerst zullen er aanbevelingen gedaan worden ten aanzien van toekomstig 
onderzoek waarna er aanbevelingen volgen die betrekkingen hebben op teams en organisaties.  
 
7.1 Aanbevelingen voor toekomstig onderzoek 
 
 Bij een vervolg onderzoek zou het interessant zijn om deze enquête te combineren met andere 
methodes die teams analyseren, zoals bijvoorbeeld Belbin’s teamrolinstrumenten waarbij de 
rollen van de verschillende teamleden worden geanalyseerd. Dit zou aanvullende informatie 
opleveren over de samenstelling van het team en manier waarop de teamleden samenwerken, 
waardoor wellicht een duidelijker antwoord kan worden gevonden op de grote individuele 
spreiding die op bepaalde onderdelen werden gevonden. 
 
 Dit onderzoek geeft niet aan in welke fase het team zit in verband met team leren (zie p.13). Dit 
is ook een bepalende factor voor de mate waarop teams lerend zijn: in het begin van een project 
of opdracht zijn de teamleden elkaar’s mentale modellen over het onderwerp nog aan het 
aftasten en voorzichtig aan het uitwisselen terwijl er in een vergevorderde fase, de teamleden 
een gezamenlijk mentaal model hebben weten te ontwikkelen. Het zou interessant zijn om een 
model toe te passen, naast de methodologie die in dit onderzoek is gebruikt, om te bepalen in 
welke leer-fase het team zich bevind en zo nog meer inzicht te verkrijgen in de manier waarop 
teams leren. 
 
 In de toekomst moet bij de toepassing van deze enquête een toelichting gegeven worden aan de 
respondenten waarbij nog duidelijker gemaakt wordt dat als de vragen niet relevant geacht 
worden, er “Neutraal” gescoord moet worden.  
 
7.2 Aanbevelingen voor Teams & Organisaties 
 
 Onderlinge onenigheid teamleden: Bij een aantal teams was een hoge spreiding te zien in de 
antwoorden die werden gegeven door de individuele teamleden. Men zou hierbij de vraag 
kunnen stellen hoe belangrijk het is dat alle teamleden eensgezind zijn over bepaalde 
standpunten? Als voorbeeld nemen we het onderdeel “Concrete Leer Processen en 
Handelingen”: hierin zagen we een hoge spreiding van antwoorden bij verschillende teams en 
men kan zich afvragen of dit een specifiek aandachtsgebied is waar de teams verbetering in 
moeten zoeken. Dit is afhankelijk van de context waarin de teams werken: zijn de factoren die 
bepalend zijn voor dit onderdeel belangrijk voor de teams (bv. het implementeren van formele 
processen voor het uitvoeren en evalueren van nieuwe ideeën en het aanbieden van training aan 
nieuwe en ervaren leden van het team)?  
 
Grote verschillen in de scores geven ook echter grote verschillen van waardering weer tussen de 
leden ten aanzien van de mate waarin zij vinden dat het team een lerend team is. Deze 
verschillen reflecteren hoe tevreden of ontevreden de teamleden zijn over het functioneren van 
het team op de betreffende onderdelen en kan aangeven welke onderdelen mogelijke bronnen 
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van conflict zijn. Dit zou voor een team leider een kans zijn om een bespreking te houden met 
het voltallige team waarbij samen besproken wordt waarom er zo verschillend gescoord is. Dit 
gesprek zou een ideaal moment zijn om een verbeterproces te starten waarbij de doelstelling is 
om een Lerend Team te worden. 
 
Het is echter noodzakelijk om onderscheid te maken tussen verschillen in waardering van het 
team zoals hierboven is besproken en verschillen van mening op inhoudelijke onderwerpen 
tijdens discussies. Het is belangrijk voor managers om te beseffen dat de mentale modellen van 
individuen kunnen verschillen en dat dit ook cruciaal is binnen lerende teams. Een grote mate 
van vriendelijkheid en samenhorigheid binnen de groep kan namelijk heel prettig zijn maar dat 
het kan ook leiden tot een situatie waarbij het onafhankelijk kritisch denken wordt vervangen 
door groepsdenken. Hierbij hebben de leden van de groep de neiging om informatie te 
selecteren die de mening bevestigt die ze al hadden en de rest te negeren. Het is voor het 
innovatieve element van lerende teams juist heel belangrijk dat individuele teamleden kritisch 
blijven op wat er binnen het team gedaan wordt en dat afwijkende meningen worden gehoord. 
 
 Inrichting van team is afhankelijk van doelstelling: De manier waarop teams ingericht wordt moet 
aansluiten bij de doelstelling van het team en de context waarin het ingezet wordt: wordt het 
team ingezet onder ingewikkelde omstandigheden, in een constant veranderende omgeving, met 
veel tegengestelde belangen, met moeilijk oplosbare problemen waarbij innovatieve oplossingen 
nodig zijn, dan moet het team inricht en ondersteund worden als een Lerend Team, waarbij 
aandacht wordt besteed aan alle drie dimensies. Het opzetten van Lerende Teams moet niet als 
een doel op zich opgevat worden: Lerende Teams dienen als ondersteuning van de strategische 
doelen van de organisatie. Zijn de bovengenoemde voorwaarden voor het inzetten van een 
Lerend Team niet aanwezig, dan moet het management afwegen of er extra geïnvesteerd moet 
worden om in een kalmere omgeving met minder complexe doelstellingen een Lerend Team in te 
zetten. Wordt het team toch ingezet bij weerbarstige problemen en wordt er niet actief gelet op 
de drie dimensies van een Lerend Team, dan is het afwachten of het team door toeval, ervaring 
of individuele kwaliteiten de drie dimensies toch weet in te vullen. 
 
 Van Lerende Teams naar Lerende Organisaties: Als een organisatie als geheel moet inspelen op 
veranderen de omstandigheden, zou het kunnen overwegen voor de gehele organisatie de 
principes van de drie dimensies toe te passen. Men zou eerst kunnen beginnen met Lerende 
Teams. Op kleine schaal binnen de organisatie zou het concept eerst op een team uitgeprobeerd 
en verfijnd kunnen worden alvorens op meerdere teams binnen de organisatie toegepast te 
worden. De enquête zou als een hulpmiddel toegepast kunnen worden om te zien hoe de 
verschillende teams scoren ten opzichte van elkaar en ten opzichte van de benchmark om te 
bepalen waar verbeteringen te behalen zijn. Hierbij is het belangrijk om te zorgen dat tussen de 
teams een sfeer wordt gecreëerd waarbij ervaringen uitgewisseld kunnen worden in plaats van 
een concurrerende houding waarbij informatie en ervaringen worden achter gehouden. Door 
een collaboratieve houding kunnen teams van elkaar leren en elkaar helpen om optimaal te 
functioneren, om daarmee de prestaties van de organisatie als geheel te verbeteren.  
 
 Als een team de doelstelling of ambitie heeft om een Lerend Team te zijn en toch lager dan 
gewenst scoort op één of meer dimensies, volgen hieronder per dimensie aanbevelingen die 




1. Leiderschap dat Leren Versterkt: Het gedrag van leiders binnen organisaties heeft veel invloed op 
het proces van teamleren. Als leiders actief luisteren en vragen stellen aan hun mensen, 
waardoor dialoog en debatten ontstaan, zullen de teamleden aangemoedigd worden om te 
leren. Als leiders prioriteit toekennen aan het identificeren van problemen, kennis uitwisseling, 
en reflectieve ex-post evaluaties, zullen deze activiteiten waarschijnlijk in toenemende mate 
worden uitgevoerd binnen het team. Als leiders door hun gedrag laten zien dat zij begrip kunnen 
opbrengen voor alternatieve zienswijzen, zullen teamleden ook het vertrouwen krijgen om 
nieuwe ideeën en opties naar voren te dragen. Deze kwaliteiten zijn niet automatisch aanwezig 
bij managers en kunnen desgewenst ontwikkeld worden via zelfstudie (management literatuur) 
of cursussen. Het is voor managers belangrijk om onderscheidt te maken tussen de procesmatige 
aspecten die er zijn binnen een team en de manier waarop het team is ingericht. Procesmatige 
aspecten kunnen via procesmanagement gestuurd worden, terwijl de inrichting van een team via 
de methode van Lerende Teams worden gestuurd. Het management van het team heeft de 
verantwoordelijkheid om bewust te worden van het belang van de verschillende dimensies van 
een Lerend Team en af te wegen of het noodzakelijk is om deze toe te passen op het betreffende 
team gezien de context waarin het team werkt. Als dat inderdaad zo is (bv als men te maken 
heeft met weerbarstige problemen of men wil in een hoog competitieve markt innovatieve 
producten ontwikkelen) dan moet het management erop toezien dat het team op elk van de drie 
dimensies voldoende wordt ingericht. 
 
Daarnaast kunnen managers door middel van deze enquête erachter komen op welke manier 
hun eigen gedrag als manager invloed uitoefent op de manier waarop het team functioneert. 
Deze enquête kan managers ook inzicht geven op welke dimensies het team verbetering kan 
zoeken. Ook is de houding van managers cruciaal als het gaat om het implementeren van 
methodes die kunnen helpen om formele processen in het team te institutionaliseren, zoals het 
After Action Review (zie volgende punt). 
 
2. Concrete Leer Processen en Handelingen: Teams kunnen op dit onderdeel verbeteren door in de 
praktijk innovatieve ideeën eerst op kleine schaal uit te proberen en formele processen in te 
voeren om relevante informatie te vergaren, te verspreiden en kritisch te analyseren. Dit is 
belangrijk omdat zonder formeel vastgelegde procedures het reflecteren en het vergaren van 
informatie wordt overgelaten aan het initiatief van teamleden of de manager. Hierdoor kunnen 
deze procedures op de achtergrond vallen als er tijdsdruk of spanningen tussen teamleden of 
management ontstaat, terwijl deze procedures wel cruciaal zijn als men de team prestaties 
constant wil verbeteren. Dit kan door het invoeren van het zogenoemde After Action Review 
waarbij er systematisch een evaluatie wordt gehouden na elke missie, elk project of kritische 
activiteit (zie p. 14). Het wordt geleid door 4 vragen: Wat wilden wij bereiken? Wat is er werkelijk 
gebeurd? Waarom is het gebeurd? Wat doen we de volgende keer? (oftewel, Welke activiteiten 
behouden we en welke verbeteren we?) Vervolgens worden de lessen die uit elke evaluatie 
getrokken worden verspreid: op en neer via de verticale hiërarchie en lateraal door de 
organisatie heen via intranet. Idealiter wordt deze methode toegepast binnen de gehele 
organisatie waarin het team werkt. De resultaten en feedback vanuit de gehele organisatie 




3. Ondersteunende Leer Omgeving: Uit dit onderzoek blijkt dat dit onderdeel het minste behoefte 
heeft aan verbetering onder de teams die zijn geanalyseerd dankzij de hoge scores op dit 
onderdeel. Toch blijft het een onderwerp waar aandacht aan besteed moet worden, omdat door 
een verandering in de context van waarin het team werkt de tijdsdruk of spanningen tussen 
leden in het team kunnen zorgen voor minder tijd voor reflectie, minder waardering voor 
verschillende meningen, een verminderde neiging om open te staan voor nieuwe, onbeproefde 
ideeën en wellicht ook verminderde gevoel van psychologische veiligheid binnen het team. Door 
managers en teamleden moet constant worden geïnvesteerd in een omgeving waarbij:  
• teamleden zich veilig voelen waardoor zij kunnen uiten wat ze denken of voelen;  
• bewust zijn van verschillende individuele mentale modellen en deze weten te waarderen 
waardoor de motivatie wordt vergroot, innovatieve ideeën wordt gestimuleerd en apathie 
binnen het team wordt voorkomen;  
• actief werken aan het ontwikkelen van nieuwe ideeën en innovatieve benaderingen (door 
middel van het nemen van risico’s en het aandurven om het onbekende en onbeproefde 
bloot te leggen; 
• te beseffen dat men tijd kan en moet nemen om te reflecteren op het gedane werk. 
Hierdoor zijn de teamleden in staat om analytisch en creatief te denken en dit heeft weer 
een positief effect op hun vermogen om problemen te herkennen en om van hun 
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Bijlage 1: Vragenlijst Team Leren 
 
Deze vragenlijst is ontwikkeld om te bepalen in welke mate het team waarin u werkt een lerend team 
is. De uitkomsten gebruik ik in mijn onderzoek naar teamleren binnen de stedelijke ontwikkeling. Ook 
worden de uitkomsten teruggekoppeld aan uw team zodat inzicht verkregen kan worden in de 
processen en dynamiek van u team ten opzichte van andere teams. 
 
Probeer eerlijk te zijn bij het beantwoorden van de vragen. De gegevens worden vertrouwelijk 
behandeld en worden pas teruggekoppeld aan uw team als deze gebundeld zijn met die van de 
overige teamleden. U hoeft voor dit onderzoek dus ook uw naam niet bekend te maken. Er bestaan 
geen goede of foute antwoorden. In dit onderzoek gaat het om uw mening. Probeer altijd een 
antwoord in te vullen, ook als u twijfelt. Het invullen van de vragenlijst duurt ongeveer 15 minuten. 
 
Geef alstublieft in de eerste twee delen van de vragenlijst aan hoe nauwkeurig de betreffende 
uitspraak uw team beschrijft. In het derde en laatste deel kunt u aangeven hoe vaak uw manager of 
leidinggevende het beschreven gedrag vertoont.  
 
De vragen voor Deel 1 en Deel 2 hebben betrekking op het team waarin u werkt. Elke vraag kent 7 
keuze mogelijkheden: 
 
1 Zeer mee oneens 
2 Grotendeels mee oneens 
3 Enigszins mee oneens 
4 Neutraal 
5 Enigszins mee eens 
6 Mee eens 
7 Zeer mee eens 
 









Mocht u van mening zijn dat een vraag niet van toepassing is op uw team, kies dan aub de optie 
"Neutraal." 
 
Voor verdere vragen kunt u terecht bij: 




Deze vragenlijst is vertaald en aangepast uit: 
Is Yours a Learning Organization? (Garvin, D., Edmondson, A.C., en Gino, F., 2008) 
http://hbr.org/2008/03/is-yours-a-learning-organization/ar/1 
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Vragenlijst (7 punts-schaal)  
 
* = vragen die omgekeerd worden gescoord 
 




Geef aub aan in welke mate de beschrijving overeenkomt met het team waarin u werkt.  
 
1. In dit team is het makkelijk om je mening/gedachten te uiten 
2. Als je een fout maakt in dit team, wordt het je vaak aangerekend * 
3. Leden van dit team praten makkelijk met elkaar over problemen en meningsverschillen 
4. Leden van dit team zijn graag bereid om informatie te delen over wat werkt en wat niet 
werkt 
5. Je kaarten tegen de borst houden is de beste manier om vooruit te komen in dit team * 
 
Waarderen van Verschillen 
 
Geef aub aan in welke mate de beschrijving overeenkomt met het team waarin u werkt.  
 
6. Afwijkende meningen/standpunten worden gewaardeerd in dit team 
7. Tenzij een mening of standpunt overeenkomt met wat de meeste mensen geloven in dit 
team, wordt het niet gewaardeerd * 
8. Dit team heeft de neiging om verschillen van mening achter gesloten deuren op te lossen, ipv 
deze direct in de groep te behandelen * 
9. In dit team staan mensen open voor alternatieve werk methodes 
 
Openstaan voor nieuwe ideeën 
 
Geef aub aan in welke mate de beschrijving overeenkomt met het team waarin u werkt.  
 
10. In dit team worden nieuwe ideeën gewaardeerd 
11. Tenzij een idee al een hele lange tijd bestaat, wil niemand in het team ervan weten  * 
12. In dit team zijn mensen geïnteresseerd in betere manieren om dingen voor elkaar te krijgen 
13. Leden van dit team verzetten zich vaak tegen onbeproefde werkmethodes * 
 
Tijd voor reflectie 
 
Geef aub aan in welke mate de beschrijving overeenkomt met het team waarin u werkt.  
 
14. Leden van dit team zijn overspannen * 
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15. Ondanks de hoge werkdruk weten leden van dit team tijd vrij te maken om te reflecteren op 
de voortgang van het werk 
16. In dit team vormt de druk om zich aan een tijdsschema te houden een obstakel voor het 
afleveren van goed werk * 
17. In dit team zijn mensen te druk om tijd te investeren in verbeteringen * 
18. In dit team is er gewoonweg geen tijd voor reflectie * 
 
Deel 2: Concrete Leer Processen en Handelingen 
 
Experimentatie 
Geef aub aan in welke mate de beschrijving overeenkomt met het team waarin u werkt.  
 
19. Dit team experimenteert vaak met nieuwe manieren om te werken 
20. Dit team experimenteert vaak met nieuwe producten of dienstverlening 
21. Dit team heeft een formeel proces voor het uitvoeren en evalueren van experimenten of 
nieuwe ideeën 
22. Dit team zet vaak prototypes of simulaties in om nieuwe ideeën uit te proberen 
 
Verzamelen van Informatie 
 
Geef aub aan in welke mate de beschrijving overeenkomt met het team waarin u werkt.  
 
Dit team verzamelt systematisch informatie van  
23. concurrenten 
24. klanten 
25. economische en sociale trends 
26. technologische trends 
Dit team vergelijkt vaak haar prestaties met die van: 
27. concurrenten 




Geef aub aan in welke mate de beschrijving overeenkomt met het team waarin u werkt.  
 
29. In dit team vinden productieve confrontaties en debatten plaats tijdens besprekingen 
30. Dit team zoekt afwijkende standpunten op tijdens besprekingen 
31. Dit team herhaalt nooit al vaak besproken thema’s tijdens besprekingen * 
32. Dit team identificeert en bediscussieert vaak onderliggende aannames die belangrijke 
beslissingen kunnen beïnvloeden 
33. Dit team besteedt nooit aandacht aan afwijkende meningen tijdens besprekingen * 
 
Opleiding en Training 
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Geef aub aan in welke mate de beschrijving overeenkomt met het team waarin u werkt.  
 
34. Nieuwe leden van het team krijgen voldoende training 
Ervaren leden van het team krijgen 
35. regelmatig opleidingen en vervolg opleidingen aangeboden 
36. training en/of opleidingen als er van functie veranderd wordt 
37. training en/of opleidingen als er nieuwe initiatieven worden ontplooid 
38. In dit team worden training en opleiding gewaardeerd 




Geef aub aan in welke mate de beschrijving overeenkomt met het team waarin u werkt.  
 
Met dit team vindt overleg plaats met als doel anderen te ontmoeten en om van hen te leren. Dit 
gebeurt met 
40. experts van andere afdelingen of teams 
41. experts van buiten de organisatie 
42. klanten en afnemers 
43. leveranciers 
44. Dit team deelt vaak informatie met netwerken van experts die binnen de organisatie 
opereren 
45. Dit team deelt vaak informatie met netwerken van experts die buiten de organisatie 
opereren 
46. Dit team communiceert snel en nauwkeurig nieuwe kennis naar sleutel figuren die 
beslissingen moeten maken 
47. Dit team onderneemt vaak post-evaluaties en After Action Reviews (analyse van wat er 
gedaan is) 
 
Deel 3: Leiderschap dat Leren versterkt (5 punts-schaal) 
 
Geef aub aan in welke mate de onderstaande beschrijving overeenkomt met uw manager of direct 
leidinggevende: 
 
48. Mijn managers nodigen anderen uit om aan de discussie bij te dragen 
49. Mijn managers erkennen hun eigen beperkingen ten opzichte van kennis, informatie of 
expertise 
50. Mijn managers stellen doordringende vragen  
51. Mijn managers luisteren aandachtig 
52. Mijn managers moedigen verschillende standpunten en meningen aan 
53. Mijn managers stellen tijd, middelen en locaties beschikbaar voor het identificeren van 
problemen en organisatorische uitdagingen 
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54. Mijn managers stellen tijd, middelen en locaties beschikbaar voor het reflecteren op en het 
verbeteren van prestaties in het verleden 
55. Mijn managers bekritiseren meningen of standpunten die afwijken van die van hen * 
 
 
Een voorbeeld van deze vragenlijst is online beschikbaar via de onderstaande link: 




































Bijlage 2:  Gestructureerde Vragenlijst Telefonisch Interview 
 
1. In hoeverre mag het team met naam en toenaam genoemd worden in de uiteindelijke publicatie 
(scriptie)?  
 
2.  In hoeverre zijn teams binnen grootstedelijke projecten ontworpen en gericht op het 
inventariseren van beschikbare kennis en het ontwikkelen van nieuwe kennis? 
 
3.  Welke elementen of procedures binnen teams worden als succesvol ervaren? 
 
4.  Welke rol heeft de ontwikkeling van kennis gehad op de mate waarin wicked problems worden 
opgelost door de teams? 
 
5.  Zijn de successen van teams toe te schrijven aan de mate waarop zij in staat zijn te leren? 
 
6. Wat is de doelstelling van het team? 
 
7. Wat zijn de kerntaken van het team? 
 
8. Op welk niveau is het team werkzaam? Ideeen genereren & plannen & delegeren of uitvoerend, 
coördinerend?  
  
9. Met welke organisaties heeft het team contact mee?  
 
10. Samenstelling team  
- aantal:  
- functie en taak van elk lid (manager, coördinator, uitvoerder, directeur, etc) binnen team:  
- functie van elk lid buiten team: 
- leeftijd: 
- man/vrouw:  
- hoe lang samen in huidige samenstelling:  
 
11. Hoe vaak vergaderen/samen komen:  
 
12 Hoe lang duurt elke vergadering:  
 
Organisatie rondom team:  
13. Hoe is team tot stand gekomen?  
 
14. Welke organisaties hebben daar belang bij?  


















































































Bijlage 3.1:  Score Tabel Resultaten Team A 
 
Deel 1: Ondersteunende Leer Omgeving  
 
7-punts Schaal: 
1 Zeer mee oneens 
2 Grotendeels mee oneens 
3 Enigszins mee oneens 
4 Neutraal 
5 Enigszins mee eens 
6 Mee eens 
7 Zeer mee eens 
 
Psychologische Veiligheid 
Vraag nr. 1 2 3 4 5 
Team lid 
In dit team is het 
makkelijk om je 
mening/gedachten 
te uiten 
Als je een fout 
maakt in dit team, 
wordt het je vaak 
aangerekend 
Leden van dit team 
praten makkelijk 
met elkaar over 
problemen en 
meningsverschillen 
Leden van dit team 
zijn graag bereid om 
informatie te delen 
over wat werkt en 
wat niet werkt 
Je kaarten tegen de 
borst houden is de 
beste manier om 
vooruit te komen in 
dit team 
1 7 2 7 7 1 
2 7 5 6 6 1 
 
Waarderen van Verschillen 
6 7 8 9 
Afwijkende 
meningen/standpunten 
worden gewaardeerd in dit 
team 
Tenzij een mening of 
standpunt overeenkomt met 
wat de meeste mensen 
geloven in dit team, wordt het 
niet gewaardeerd 
Dit team heeft de neiging om 
verschillen van mening achter 
gesloten deuren op te lossen, 
ipv deze direct in de groep te 
behandelen 
In dit team staan mensen 
open voor alternatieve werk 
methodes 
7 4 1 7 
6 2 1 4 
 
Openstaan voor nieuwe ideeën 
10 11 12 13 
In dit team worden nieuwe 
ideeën gewaardeerd 
Tenzij een idee al een hele 
lange tijd bestaat, wil 
niemand in het team ervan 
weten 
In dit team zijn mensen 
geïnteresseerd in betere 
manieren om dingen voor 
elkaar te krijgen 
Leden van dit team verzetten 
zich vaak tegen onbeproefde 
werkmethodes 
7 1 7 1 
6 1 6 3 
 
Tijd voor reflectie 
14 15 16 17 18 
Leden van dit team zijn 
overspannen 
Ondanks de hoge 
werkdruk weten leden 
van dit team tijd vrij te 
maken om te 
reflecteren op de 
voortgang van het werk 
In dit team vormt de 
druk om zich aan een 
tijdsschema te houden 
een obstakel voor het 
afleveren van goed 
werk 
In dit team zijn mensen 
te druk om tijd te 
investeren in 
verbeteringen 
In dit team is er 
gewoonweg geen tijd 
voor reflectie 
2 5 5 3 2 
















Deel 2: Concrete Leer Processen en Handelingen (7-punts Schaal) 
 
Experimentatie 
19 20 21 22 
Dit team experimenteert vaak 
met nieuwe manieren om te 
werken 
Dit team experimenteert vaak 
met nieuwe producten of 
dienstverlening 
Dit team heeft een formeel 
proces voor het uitvoeren en 
evalueren van experimenten 
of nieuwe ideeën 
Dit team zet vaak prototypes 
of simulaties in om nieuwe 
ideeën uit te proberen 
6 6 2 4 
4 4 2 1 
 
Verzamelen van Informatie 
23 24 25 26 27 28 


















Dit team vergelijkt 
vaak haar 
prestaties met die 
van concurrenten 
Dit team vergelijkt 
vaak haar 
prestaties met die 
van organisaties 
die gelden als de 
beste in hun klasse 
2 7 6 4 5 4 
3 5 5 5 4 5 
 
Analyse 
29 30 31 32 33 
In dit team vinden 
productieve 
confrontaties en 
debatten plaats tijdens 
besprekingen 
Dit team zoekt 
afwijkende 
standpunten op tijdens 
besprekingen 
Dit team herhaalt nooit 
al vaak besproken 
thema’s tijdens 
besprekingen 
Dit team identificeert 









6 6 3 4 2 
4 3 3 3 2 
 
Opleiding en Training 
34 35 36 37 38 39 
Nieuwe leden van 
het team krijgen 
voldoende training 
Ervaren leden van 





Ervaren leden van 
het team krijgen 
training en/of 
opleidingen als er 
van functie 
veranderd wordt 
Ervaren leden van 
het team krijgen 
training en/of 
opleidingen als er 
nieuwe initiatieven 
worden ontplooid 




In dit team wordt 
tijd vrijgemaakt 
voor training en 
opleiding 
2 2 2 2 3 2 
4 1 4 1 5 4 
 
Informatie uitwisseling 
40 41 42 43 44 45 46 47 
Met dit team 
vindt overleg 
plaats met als 
doel anderen te 
ontmoeten en 







Met dit team 
vindt overleg 
plaats met als 
doel anderen te 
ontmoeten en 






Met dit team 
vindt overleg 
plaats met als 
doel anderen te 
ontmoeten en 





Met dit team 
vindt overleg 
plaats met als 
doel anderen te 
ontmoeten en 




Dit team deelt 
vaak informatie 
met netwerken 




Dit team deelt 
vaak informatie 
met netwerken 




















wat er gedaan 
is) 
6 6 6 4 6 2 3 5 







Deel 3: Leiderschap dat Leren versterkt  
 
5 punts-schaal 






48 49 50 51 52 53 
Mijn managers 
nodigen anderen 
uit om aan de 


























van problemen en 
organisatorische 
uitdagingen 
4 3 4 3 4 4 








het reflecteren op 
en het verbeteren 


























































































Bijlage 4.1:  Score Tabel Resultaten Team B 
 
Deel 1: Ondersteunende Leer Omgeving  
 
7-punts Schaal: 
1 Zeer mee oneens 
2 Grotendeels mee oneens 
3 Enigszins mee oneens 
4 Neutraal 
5 Enigszins mee eens 
6 Mee eens 
7 Zeer mee eens 
 
Psychologische Veiligheid 
Vraag nr. 1 2 3 4 5 
Team lid 
In dit team is het 
makkelijk om je 
mening/gedachten 
te uiten 
Als je een fout 
maakt in dit team, 
wordt het je vaak 
aangerekend 
Leden van dit team 
praten makkelijk 
met elkaar over 
problemen en 
meningsverschillen 
Leden van dit team 
zijn graag bereid om 
informatie te delen 
over wat werkt en 
wat niet werkt 
Je kaarten tegen de 
borst houden is de 
beste manier om 
vooruit te komen in 
dit team 
1 6 2 5 6 2 
2 7 1 7 7 1 
3 7 2 5 6 1 
4 6 3 5 7 2 
 
Waarderen van Verschillen 
6 7 8 9 
Afwijkende 
meningen/standpunten 
worden gewaardeerd in dit 
team 
Tenzij een mening of 
standpunt overeenkomt met 
wat de meeste mensen 
geloven in dit team, wordt het 
niet gewaardeerd 
Dit team heeft de neiging om 
verschillen van mening achter 
gesloten deuren op te lossen, 
ipv deze direct in de groep te 
behandelen 
In dit team staan mensen 
open voor alternatieve werk 
methodes 
6 2 2 6 
7 1 1 7 
7 1 2 5 
6 1 1 6 
 
Openstaan voor nieuwe ideeën 
10 11 12 13 
In dit team worden nieuwe 
ideeën gewaardeerd 
Tenzij een idee al een hele 
lange tijd bestaat, wil 
niemand in het team ervan 
weten 
In dit team zijn mensen 
geïnteresseerd in betere 
manieren om dingen voor 
elkaar te krijgen 
Leden van dit team verzetten 
zich vaak tegen onbeproefde 
werkmethodes 
7 2 6 2 
7 1 7 1 
6 2 6 2 
7 1 7 2 
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Tijd voor reflectie 
14 15 16 17 18 
Leden van dit team zijn 
overspannen 
Ondanks de hoge 
werkdruk weten leden 
van dit team tijd vrij te 
maken om te 
reflecteren op de 
voortgang van het werk 
In dit team vormt de 
druk om zich aan een 
tijdsschema te houden 
een obstakel voor het 
afleveren van goed 
werk 
In dit team zijn mensen 
te druk om tijd te 
investeren in 
verbeteringen 
In dit team is er 
gewoonweg geen tijd 
voor reflectie 
2 6 6 5 2 
4 7 6 2 1 
2 6 3 6 2 
1 6 2 1 1 
 
Deel 2: Concrete Leer Processen en Handelingen (7-punts Schaal) 
 
Experimentatie 
19 20 21 22 
Dit team experimenteert vaak 
met nieuwe manieren om te 
werken 
Dit team experimenteert vaak 
met nieuwe producten of 
dienstverlening 
Dit team heeft een formeel 
proces voor het uitvoeren en 
evalueren van experimenten 
of nieuwe ideeën 
Dit team zet vaak prototypes 
of simulaties in om nieuwe 
ideeën uit te proberen 
5 5 3 4 
7 7 1 1 
4 3 1 1 
5 5 4 6 
 
Verzamelen van Informatie 
23 24 25 26 27 28 


















Dit team vergelijkt 
vaak haar 
prestaties met die 
van concurrenten 
Dit team vergelijkt 
vaak haar 
prestaties met die 
van organisaties 
die gelden als de 
beste in hun klasse 
5 7 5 5 7 5 
5 5 5 5 5 5 
3 4 1 2 2 2 
5 4 6 6 4 3 
 
Analyse 
29 30 31 32 33 
In dit team vinden 
productieve 
confrontaties en 
debatten plaats tijdens 
besprekingen 
Dit team zoekt 
afwijkende 
standpunten op tijdens 
besprekingen 
Dit team herhaalt nooit 
al vaak besproken 
thema’s tijdens 
besprekingen 
Dit team identificeert 









3 3 6 3 2 
7 6 1 4 1 
3 2 2 2 4 








Opleiding en Training 
34 35 36 37 38 39 
Nieuwe leden van 
het team krijgen 
voldoende training 
Ervaren leden van 





Ervaren leden van 
het team krijgen 
training en/of 
opleidingen als er 
van functie 
veranderd wordt 
Ervaren leden van 
het team krijgen 
training en/of 
opleidingen als er 
nieuwe initiatieven 
worden ontplooid 




In dit team wordt 
tijd vrijgemaakt 
voor training en 
opleiding 
5 4 4 4 6 5 
6 1 1 1 4 1 
6 1 1 1 4 1 
6 4 6 4 6 5 
 
Informatie uitwisseling 
40 41 42 43 44 
Met dit team vindt 
overleg plaats met 
als doel anderen te 
ontmoeten en om 
van hen te leren. 
Dit gebeurt met 
experts van andere 
afdelingen of 
teams  
Met dit team vindt 
overleg plaats met 
als doel anderen te 
ontmoeten en om 
van hen te leren. 
Dit gebeurt met 
experts van buiten 
de organisatie 
Met dit team vindt 
overleg plaats met 
als doel anderen te 
ontmoeten en om 
van hen te leren. 
Dit gebeurt met 
klanten en 
afnemers 
Met dit team vindt 
overleg plaats met 
als doel anderen te 
ontmoeten en om 
van hen te leren. 
Dit gebeurt met 
leveranciers.  
Dit team deelt 
vaak informatie 
met netwerken 




5 2 3 5 5 
4 2 2 3 7 
6 4 1 1 4 
6 6 5 3 5 
 
45 46 47 
Dit team deelt vaak 
informatie met 
netwerken van 

















van wat er gedaan 
is) 
5 5 5 
1 6 1 
1 5 3 
5 5 2 
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Deel 3: Leiderschap dat Leren versterkt  
 
5 punts-schaal 






48 49 50 51 52 
Mijn managers 
nodigen anderen 
uit om aan de 




















5 4 4 4 4 
4 4 4 5 5 
4 4 3 4 3 
5 4 3 4 5 
 















het reflecteren op 
en het verbeteren 






afwijken van hun 
eigen 
mening/standpunt 
4 4 4 
4 4 1 
3 4 1 
3 3 1 
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Bijlage 5.1:  Score Tabel Resultaten Team C 
 
Deel 1: Ondersteunende Leer Omgeving  
 
7-punts Schaal: 
1 Zeer mee oneens 
2 Grotendeels mee oneens 
3 Enigszins mee oneens 
4 Neutraal 
5 Enigszins mee eens 
6 Mee eens 
7 Zeer mee eens 
 
Psychologische Veiligheid 
Vraag nr. 1 2 3 4 5 
Team lid 
In dit team is het 
makkelijk om je 
mening/gedachten 
te uiten 
Als je een fout 
maakt in dit team, 
wordt het je vaak 
aangerekend 
Leden van dit team 
praten makkelijk 
met elkaar over 
problemen en 
meningsverschillen 
Leden van dit team 
zijn graag bereid 
om informatie te 
delen over wat 
werkt en wat niet 
werkt 
Je kaarten tegen de 
borst houden is de 
beste manier om 
vooruit te komen in 
dit team 
1 7 3 4 5 4 
2 7 1 6 6 1 
3 6 4 4 6 2 
4 5 3 6 6 1 
5 4 5 3 3 3 
6 2 6 2 3 5 
7 7 3 3 4 1 
8 5 2 7 7 1 
 
Waarderen van Verschillen 
6 7 8 9 
Afwijkende 
meningen/standpunten 
worden gewaardeerd in dit 
team 
Tenzij een mening of 
standpunt overeenkomt met 
wat de meeste mensen 
geloven in dit team, wordt het 
niet gewaardeerd 
Dit team heeft de neiging om 
verschillen van mening achter 
gesloten deuren op te lossen, 
ipv deze direct in de groep te 
behandelen 
In dit team staan mensen 
open voor alternatieve werk 
methodes 
4 4 2 5 
5 3 4 3 
6 4 2 4 
6 2 2 5 
3 5 3 4 
3 5 7 2 
6 3 2 6 
5 2 1 6 
 
Openstaan voor nieuwe ideeën 
10 11 12 13 
In dit team worden nieuwe 
ideeën gewaardeerd 
Tenzij een idee al een hele 
lange tijd bestaat, wil 
niemand in het team ervan 
weten 
In dit team zijn mensen 
geïnteresseerd in betere 
manieren om dingen voor 
elkaar te krijgen 
Leden van dit team verzetten 
zich vaak tegen onbeproefde 
werkmethodes 
6 4 6 5 
6 3 6 3 
5 2 6 2 
6 2 6 3 
4 3 4 5 
6 3 2 6 
6 1 5 2 
6 1 6 2 
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Tijd voor reflectie 
14 15 16 17 18 
Leden van dit team zijn 
overspannen 
Ondanks de hoge 
werkdruk weten leden 
van dit team tijd vrij te 
maken om te 
reflecteren op de 
voortgang van het werk 
In dit team vormt de 
druk om zich aan een 
tijdsschema te houden 
een obstakel voor het 
afleveren van goed 
werk 
In dit team zijn mensen 
te druk om tijd te 
investeren in 
verbeteringen 
In dit team is er 
gewoonweg geen tijd 
voor reflectie 
5 5 6 6 5 
2 1 6 4 6 
2 5 4 4 2 
2 7 1 2 2 
3 5 4 5 4 
5 1 7 7 7 
3 1 2 3 2 
2 4 4 3 2 
 
Deel 2: Concrete Leer Processen en Handelingen (7-punts Schaal) 
 
Experimentatie 
19 20 21 22 
Dit team experimenteert vaak 
met nieuwe manieren om te 
werken 
Dit team experimenteert vaak 
met nieuwe producten of 
dienstverlening 
Dit team heeft een formeel 
proces voor het uitvoeren en 
evalueren van experimenten 
of nieuwe ideeën 
Dit team zet vaak prototypes 
of simulaties in om nieuwe 
ideeën uit te proberen 
3 3 4 4 
3 3 4 4 
4 5 3 4 
2 2 4 2 
3 3 3 4 
2 2 5 4 
5 4 1 3 
4 4 2 4 
 
Verzamelen van Informatie 
23 24 25 26 27 28 


















Dit team vergelijkt 
vaak haar 
prestaties met die 
van concurrenten 
Dit team vergelijkt 
vaak haar 
prestaties met die 
van organisaties 
die gelden als de 
beste in hun klasse 
4 4 4 4 4 4 
4 7 7 5 2 2 
5 7 6 6 4 4 
1 6 6 2 1 1 
3 4 3 4 3 3 
2 2 3 4 2 2 
6 7 4 6 4 4 




29 30 31 32 33 
In dit team vinden 
productieve 
confrontaties en 
debatten plaats tijdens 
besprekingen 
Dit team zoekt 
afwijkende 
standpunten op tijdens 
besprekingen 
Dit team herhaalt nooit 
al vaak besproken 
thema’s tijdens 
besprekingen 
Dit team identificeert 









4 4 2 5 2 
5 2 2 3 2 
4 5 4 4 2 
6 5 2 6 2 
4 3 2 3 5 
1 1 7 2 6 
7 6 1 5 1 
4 4 4 4 2 
 
Opleiding en Training 
34 35 36 37 38 39 
Nieuwe leden van 
het team krijgen 
voldoende training 
Ervaren leden van 





Ervaren leden van 
het team krijgen 
training en/of 
opleidingen als er 
van functie 
veranderd wordt 
Ervaren leden van 
het team krijgen 
training en/of 
opleidingen als er 
nieuwe initiatieven 
worden ontplooid 




In dit team wordt 
tijd vrijgemaakt 
voor training en 
opleiding 
4 4 4 4 4 4 
3 4 4 4 4 4 
4 4 2 2 4 4 
5 4 4 4 6 5 
5 4 4 3 4 4 
2 2 2 2 2 2 
4 4 4 4 4 4 
4 4 4 4 4 4 
 
Informatie uitwisseling 
40 41 42 43 44 45 46 47 
Met dit team 
vindt overleg 
plaats met als 
doel anderen te 
ontmoeten en 







Met dit team 
vindt overleg 
plaats met als 
doel anderen te 
ontmoeten en 






Met dit team 
vindt overleg 
plaats met als 
doel anderen te 
ontmoeten en 





Met dit team 
vindt overleg 
plaats met als 
doel anderen te 
ontmoeten en 




Dit team deelt 
vaak informatie 
met netwerken 




Dit team deelt 
vaak informatie 
met netwerken 




















wat er gedaan 
is) 
5 5 5 5 5 5 3 4 
6 6 6 5 6 7 6 4 
4 5 4 4 6 5 4 4 
5 3 3 3 6 6 7 6 
4 4 6 6 4 4 5 3 
5 5 5 3 2 3 1 1 
6 6 6 4 5 5 1 2 
4 4 4 4 4 4 6 4 
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Deel 3: Leiderschap dat Leren versterkt  
 
5 punts-schaal 






48 49 50 51 52 
Mijn managers 
nodigen anderen 
uit om aan de 




















3 2 4 3 2 
5 4 4 5 5 
4 4 3 4 3 
4 5 4 4 4 
4 4 3 4 3 
2 2 2 3 2 
4 4 4 4 4 
2 3 1 2 2 
 
 















het reflecteren op 
en het verbeteren 






afwijken van hun 
eigen 
mening/standpunt 
3 3 4 
3 2 2 
3 3 3 
4 4 4 
4 3 4 
2 2 4 
2 1 3 
3 2 3 
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Bijlage 6.1:  Score Tabel Resultaten Team D 
 
Deel 1: Ondersteunende Leer Omgeving  
 
7-punts Schaal: 
1 Zeer mee oneens 
2 Grotendeels mee oneens 
3 Enigszins mee oneens 
4 Neutraal 
5 Enigszins mee eens 
6 Mee eens 
7 Zeer mee eens 
 
Psychologische Veiligheid 
Vraag nr. 1 2 3 4 5 
Team lid 
In dit team is het 
makkelijk om je 
mening/gedachten 
te uiten 
Als je een fout 
maakt in dit team, 
wordt het je vaak 
aangerekend 
Leden van dit team 
praten makkelijk 
met elkaar over 
problemen en 
meningsverschillen 
Leden van dit team 
zijn graag bereid om 
informatie te delen 
over wat werkt en 
wat niet werkt 
Je kaarten tegen de 
borst houden is de 
beste manier om 
vooruit te komen in 
dit team 
1 7 1 6 6 2 
2 6 1 6 6 1 
3 7 6 2 7 2 
4 6 3 6 6 2 
5 7 2 7 6 2 
6 7 4 6 7 2 
7 7 2 3 5 1 
 
Waarderen van Verschillen 
6 7 8 9 
Afwijkende 
meningen/standpunten 
worden gewaardeerd in dit 
team 
Tenzij een mening of 
standpunt overeenkomt met 
wat de meeste mensen 
geloven in dit team, wordt het 
niet gewaardeerd 
Dit team heeft de neiging om 
verschillen van mening achter 
gesloten deuren op te lossen, 
ipv deze direct in de groep te 
behandelen 
In dit team staan mensen 
open voor alternatieve werk 
methodes 
4 3 2 5 
6 1 1 6 
5 2 2 6 
5 3 2 6 
6 2 3 6 
6 2 4 6 
5 3 6 6 
 
Openstaan voor nieuwe ideeën 
10 11 12 13 
In dit team worden nieuwe 
ideeën gewaardeerd 
Tenzij een idee al een hele 
lange tijd bestaat, wil 
niemand in het team ervan 
weten 
In dit team zijn mensen 
geïnteresseerd in betere 
manieren om dingen voor 
elkaar te krijgen 
Leden van dit team verzetten 
zich vaak tegen onbeproefde 
werkmethodes 
5 2 6 2 
6 2 6 2 
6 2 6 5 
4 4 5 3 
7 2 6 2 
6 4 6 4 
4 1 6 2 
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Tijd voor reflectie 
14 15 16 17 18 
Leden van dit team zijn 
overspannen 
Ondanks de hoge 
werkdruk weten leden 
van dit team tijd vrij te 
maken om te 
reflecteren op de 
voortgang van het werk 
In dit team vormt de 
druk om zich aan een 
tijdsschema te houden 
een obstakel voor het 
afleveren van goed 
werk 
In dit team zijn mensen 
te druk om tijd te 
investeren in 
verbeteringen 
In dit team is er 
gewoonweg geen tijd 
voor reflectie 
1 5 2 2 2 
1 7 1 1 1 
2 1 3 2 6 
2 5 4 3 2 
1 4 3 3 3 
4 6 1 2 3 
1 5 2 3 3 
 
Deel 2: Concrete Leer Processen en Handelingen (7-punts Schaal) 
 
Experimentatie 
19 20 21 22 
Dit team experimenteert vaak 
met nieuwe manieren om te 
werken 
Dit team experimenteert vaak 
met nieuwe producten of 
dienstverlening 
Dit team heeft een formeel 
proces voor het uitvoeren en 
evalueren van experimenten 
of nieuwe ideeën 
Dit team zet vaak prototypes 
of simulaties in om nieuwe 
ideeën uit te proberen 
5 5 3 3 
6 6 4 5 
2 3 6 4 
3 4 1 1 
5 5 3 1 
5 5 6 4 
1 2 1 1 
 
Verzamelen van Informatie 
23 24 25 26 27 28 


















Dit team vergelijkt 
vaak haar 
prestaties met die 
van concurrenten 
Dit team vergelijkt 
vaak haar 
prestaties met die 
van organisaties 
die gelden als de 
beste in hun klasse 
2 5 6 6 4 4 
3 3 7 5 2 2 
3 1 3 2 1 1 
2 3 2 2 2 2 
2 2 2 2 2 2 
4 6 7 4 4 4 
1 2 3 1 2 2 
 
Analyse 
29 30 31 32 33 
In dit team vinden 
productieve 
confrontaties en 
debatten plaats tijdens 
besprekingen 
Dit team zoekt 
afwijkende 
standpunten op tijdens 
besprekingen 
Dit team herhaalt nooit 
al vaak besproken 
thema’s tijdens 
besprekingen 
Dit team identificeert 









5 4 5 4 5 
6 5 4 6 2 
1 1 2 3 6 
5 2 4 5 2 
3 3 3 3 2 
5 4 2 6 2 
4 4 2 5 3 
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Opleiding en Training 
34 35 36 37 38 39 
Nieuwe leden van 
het team krijgen 
voldoende training 
Ervaren leden van 





Ervaren leden van 
het team krijgen 
training en/of 
opleidingen als er 
van functie 
veranderd wordt 
Ervaren leden van 
het team krijgen 
training en/of 
opleidingen als er 
nieuwe initiatieven 
worden ontplooid 




In dit team wordt 
tijd vrijgemaakt 
voor training en 
opleiding 
5 6 6 5 5 5 
7 4 5 6 6 6 
3 2 3 3 5 3 
4 3 4 4 4 4 
5 5 5 5 6 5 
4 2 4 2 5 5 
4 5 3 3 5 6 
 
Informatie uitwisseling 
40 41 42 43 44 
Met dit team vindt 
overleg plaats met 
als doel anderen te 
ontmoeten en om 
van hen te leren. 
Dit gebeurt met 
experts van andere 
afdelingen of 
teams  
Met dit team vindt 
overleg plaats met 
als doel anderen te 
ontmoeten en om 
van hen te leren. 
Dit gebeurt met 
experts van buiten 
de organisatie 
Met dit team vindt 
overleg plaats met 
als doel anderen te 
ontmoeten en om 
van hen te leren. 
Dit gebeurt met 
klanten en 
afnemers 
Met dit team vindt 
overleg plaats met 
als doel anderen te 
ontmoeten en om 
van hen te leren. 
Dit gebeurt met 
leveranciers.  
Dit team deelt 
vaak informatie 
met netwerken 




4 5 5 4 5 
7 7 6 5 7 
5 3 3 4 2 
2 1 1 1 3 
3 2 3 3 4 
6 6 6 4 6 
2 2 2 2 5 
 
45 46 47 
Dit team deelt vaak 
informatie met 
netwerken van 






nieuwe kennis naar 








van wat er gedaan 
is) 
5 7 6 
7 7 6 
2 6 1 
2 4 1 
4 4 2 
6 6 2 
5 6 1 
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Deel 3: Leiderschap dat Leren versterkt  
 
5 punts-schaal 






48 49 50 51 52 
Mijn managers 
nodigen anderen 
uit om aan de 




















5 5 5 5 3 
4 4 4 4 4 
3 4 2 4 2 
3 3 3 4 2 
2 3 3 3 3 
4 4 4 4 4 
4 4 4 4 4 
 















het reflecteren op 
en het verbeteren 






afwijken van hun 
eigen 
mening/standpunt 
4 4 2 
4 4 4 
2 2 3 
2 2 4 
3 3 3 
4 4 3 
4 2 2 
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Bijlage 7.1:  Score Tabel Resultaten Team E 
 
Deel 1: Ondersteunende Leer Omgeving  
 
7-punts Schaal: 
1 Zeer mee oneens 
2 Grotendeels mee oneens 
3 Enigszins mee oneens 
4 Neutraal 
5 Enigszins mee eens 
6 Mee eens 
7 Zeer mee eens 
 
Psychologische Veiligheid 
Vraag nr. 1 2 3 4 5 
Team lid 
In dit team is het 
makkelijk om je 
mening/gedachten 
te uiten 
Als je een fout 
maakt in dit team, 
wordt het je vaak 
aangerekend 
Leden van dit team 
praten makkelijk 
met elkaar over 
problemen en 
meningsverschillen 
Leden van dit team 
zijn graag bereid om 
informatie te delen 
over wat werkt en 
wat niet werkt 
Je kaarten tegen de 
borst houden is de 
beste manier om 
vooruit te komen in 
dit team 
1 5 2 6 6 2 
2 6 3 6 7 1 
3 6 3 6 6 1 
4 6 4 5 6 2 
5 7 1 6 6 2 
6 6 2 6 6 3 
 
Waarderen van Verschillen 
6 7 8 9 
Afwijkende 
meningen/standpunten 
worden gewaardeerd in dit 
team 
Tenzij een mening of 
standpunt overeenkomt met 
wat de meeste mensen 
geloven in dit team, wordt het 
niet gewaardeerd 
Dit team heeft de neiging om 
verschillen van mening achter 
gesloten deuren op te lossen, 
ipv deze direct in de groep te 
behandelen 
In dit team staan mensen 
open voor alternatieve werk 
methodes 
6 3 2 6 
6 2 1 7 
5 1 2 6 
4 2 4 5 
4 3 2 6 
6 2 2 6 
 
Openstaan voor nieuwe ideeën 
10 11 12 13 
In dit team worden nieuwe 
ideeën gewaardeerd 
Tenzij een idee al een hele 
lange tijd bestaat, wil 
niemand in het team ervan 
weten 
In dit team zijn mensen 
geïnteresseerd in betere 
manieren om dingen voor 
elkaar te krijgen 
Leden van dit team verzetten 
zich vaak tegen onbeproefde 
werkmethodes 
6 3 5 2 
6 2 7 2 
6 2 6 2 
5 2 6 3 
6 1 6 2 
6 2 6 2 
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Tijd voor reflectie 
14 15 16 17 18 
Leden van dit team zijn 
overspannen 
Ondanks de hoge 
werkdruk weten leden 
van dit team tijd vrij te 
maken om te 
reflecteren op de 
voortgang van het werk 
In dit team vormt de 
druk om zich aan een 
tijdsschema te houden 
een obstakel voor het 
afleveren van goed 
werk 
In dit team zijn mensen 
te druk om tijd te 
investeren in 
verbeteringen 
In dit team is er 
gewoonweg geen tijd 
voor reflectie 
1 4 6 6 5 
1 6 2 2 1 
2 6 2 2 3 
3 4 5 3 2 
2 4 4 6 4 
2 6 4 2 2 
 
 
Deel 2: Concrete Leer Processen en Handelingen (7-punts Schaal) 
 
Experimentatie 
19 20 21 22 
Dit team experimenteert vaak 
met nieuwe manieren om te 
werken 
Dit team experimenteert vaak 
met nieuwe producten of 
dienstverlening 
Dit team heeft een formeel 
proces voor het uitvoeren en 
evalueren van experimenten 
of nieuwe ideeën 
Dit team zet vaak prototypes 
of simulaties in om nieuwe 
ideeën uit te proberen 
6 6 2 5 
5 6 4 4 
4 4 4 1 
2 5 2 2 
3 4 6 4 
5 5 3 4 
 
Verzamelen van Informatie 
23 24 25 26 27 28 


















Dit team vergelijkt 
vaak haar 
prestaties met die 
van concurrenten 
Dit team vergelijkt 
vaak haar 
prestaties met die 
van organisaties 
die gelden als de 
beste in hun klasse 
4 4 6 4 4 3 
4 5 6 4 6 4 
1 2 5 4 4 4 
4 6 6 4 4 4 
4 4 4 4 4 4 




29 30 31 32 33 
In dit team vinden 
productieve 
confrontaties en 
debatten plaats tijdens 
besprekingen 
Dit team zoekt 
afwijkende 
standpunten op tijdens 
besprekingen 
Dit team herhaalt nooit 
al vaak besproken 
thema’s tijdens 
besprekingen 
Dit team identificeert 









5 4 2 3 3 
6 5 4 4 2 
5 4 2 4 2 
5 5 2 2 2 
3 2 3 5 2 
6 6 4 5 3 
 
Opleiding en Training 
34 35 36 37 38 39 
Nieuwe leden van 
het team krijgen 
voldoende training 
Ervaren leden van 





Ervaren leden van 
het team krijgen 
training en/of 
opleidingen als er 
van functie 
veranderd wordt 
Ervaren leden van 
het team krijgen 
training en/of 
opleidingen als er 
nieuwe initiatieven 
worden ontplooid 




In dit team wordt 
tijd vrijgemaakt 
voor training en 
opleiding 
4 4 4 4 4 4 
4 4 4 4 5 4 
3 4 4 5 6 6 
3 4 4 3 4 4 
4 4 4 4 4 4 
3 4 4 4 5 3 
 
Informatie uitwisseling 
40 41 42 43 44 45 46 47 
Met dit team 
vindt overleg 
plaats met als 
doel anderen te 
ontmoeten en 







Met dit team 
vindt overleg 
plaats met als 
doel anderen te 
ontmoeten en 






Met dit team 
vindt overleg 
plaats met als 
doel anderen te 
ontmoeten en 





Met dit team 
vindt overleg 
plaats met als 
doel anderen te 
ontmoeten en 




Dit team deelt 
vaak informatie 
met netwerken 




Dit team deelt 
vaak informatie 
met netwerken 




















wat er gedaan 
is) 
6 5 5 5 2 5 4 4 
5 3 6 6 6 4 6 3 
4 6 6 5 4 6 5 4 
5 6 6 4 4 4 5 2 
6 2 4 4 4 4 5 6 
5 5 5 4 3 5 5 4 
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Deel 3: Leiderschap dat Leren versterkt  
 
5 punts-schaal 






48 49 50 51 52 
Mijn managers 
nodigen anderen 
uit om aan de 




















4 4 4 4 4 
4 4 3 3 4 
3 4 3 3 4 
4 4 4 3 2 
4 3 3 5 4 
4 4 4 4 4 
 















het reflecteren op 
en het verbeteren 






afwijken van hun 
eigen 
mening/standpunt 
4 4 4 
4 4 2 
4 4 3 
4 4 3 
3 3 2 
4 4 2 
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Bijlage 8.1:  Score Tabel Resultaten Team F 
 
Deel 1: Ondersteunende Leer Omgeving  
 
7-punts Schaal: 
1 Zeer mee oneens 
2 Grotendeels mee oneens 
3 Enigszins mee oneens 
4 Neutraal 
5 Enigszins mee eens 
6 Mee eens 
7 Zeer mee eens 
 
Psychologische Veiligheid 
Vraag nr. 1 2 3 4 5 
Team lid 
In dit team is het 
makkelijk om je 
mening/gedachten 
te uiten 
Als je een fout 
maakt in dit team, 
wordt het je vaak 
aangerekend 
Leden van dit team 
praten makkelijk 
met elkaar over 
problemen en 
meningsverschillen 
Leden van dit team 
zijn graag bereid om 
informatie te delen 
over wat werkt en 
wat niet werkt 
Je kaarten tegen de 
borst houden is de 
beste manier om 
vooruit te komen in 
dit team 
1 5 4 5 6 1 
2 6 3 5 6 2 
3 5 2 4 7 2 
4 6 3 4 6 3 
5 6 5 6 7 2 
6 7 3 6 6 2 
7 7 3 5 6 2 
8 7 4 6 7 1 
 
Waarderen van Verschillen 
6 7 8 9 
Afwijkende 
meningen/standpunten 
worden gewaardeerd in dit 
team 
Tenzij een mening of 
standpunt overeenkomt met 
wat de meeste mensen 
geloven in dit team, wordt het 
niet gewaardeerd 
Dit team heeft de neiging om 
verschillen van mening achter 
gesloten deuren op te lossen, 
ipv deze direct in de groep te 
behandelen 
In dit team staan mensen 
open voor alternatieve werk 
methodes 
3 5 1 6 
5 4 4 6 
6 4 2 6 
5 1 3 7 
7 2 1 7 
6 2 2 5 
4 3 2 6 
3 1 2 7 
 
Openstaan voor nieuwe ideeën 
10 11 12 13 
In dit team worden nieuwe 
ideeën gewaardeerd 
Tenzij een idee al een hele 
lange tijd bestaat, wil 
niemand in het team ervan 
weten 
In dit team zijn mensen 
geïnteresseerd in betere 
manieren om dingen voor 
elkaar te krijgen 
Leden van dit team verzetten 
zich vaak tegen onbeproefde 
werkmethodes 
6 2 6 2 
6 2 6 2 
5 2 7 2 
6 1 7 2 
7 1 7 1 
6 2 6 2 
6 2 7 2 
7 1 7 1 
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Tijd voor reflectie 
14 15 16 17 18 
Leden van dit team zijn 
overspannen 
Ondanks de hoge 
werkdruk weten leden 
van dit team tijd vrij te 
maken om te 
reflecteren op de 
voortgang van het werk 
In dit team vormt de 
druk om zich aan een 
tijdsschema te houden 
een obstakel voor het 
afleveren van goed 
werk 
In dit team zijn mensen 
te druk om tijd te 
investeren in 
verbeteringen 
In dit team is er 
gewoonweg geen tijd 
voor reflectie 
1 7 2 2 1 
3 5 4 3 3 
3 3 4 3 2 
3 5 4 4 1 
1 5 3 1 2 
3 5 3 2 2 
4 3 4 3 4 
1 6 2 2 2 
 
Deel 2: Concrete Leer Processen en Handelingen (7-punts Schaal) 
 
Experimentatie 
19 20 21 22 
Dit team experimenteert vaak 
met nieuwe manieren om te 
werken 
Dit team experimenteert vaak 
met nieuwe producten of 
dienstverlening 
Dit team heeft een formeel 
proces voor het uitvoeren en 
evalueren van experimenten 
of nieuwe ideeën 
Dit team zet vaak prototypes 
of simulaties in om nieuwe 
ideeën uit te proberen 
5 6 2 1 
5 5 3 5 
5 6 6 7 
5 5 4 3 
7 6 2 2 
6 6 6 5 
5 5 3 6 
6 6 2 2 
 
Verzamelen van Informatie 
23 24 25 26 27 28 


















Dit team vergelijkt 
vaak haar 
prestaties met die 
van concurrenten 
Dit team vergelijkt 
vaak haar 
prestaties met die 
van organisaties 
die gelden als de 
beste in hun klasse 
1 6 6 1 1 4 
6 5 5 6 5 4 
2 4 4 2 4 4 
2 5 5 1 5 3 
2 5 6 4 4 4 
4 6 5 5 4 4 
4 4 4 4 4 4 




29 30 31 32 33 
In dit team vinden 
productieve 
confrontaties en 
debatten plaats tijdens 
besprekingen 
Dit team zoekt 
afwijkende 
standpunten op tijdens 
besprekingen 
Dit team herhaalt nooit 
al vaak besproken 
thema’s tijdens 
besprekingen 
Dit team identificeert 









4 3 4 2 2 
5 4 4 4 3 
5 3 3 5 2 
7 6 4 5 1 
5 7 3 6 2 
6 5 6 6 2 
6 5 3 3 3 
5 2 2 5 2 
 
Opleiding en Training 
34 35 36 37 38 39 
Nieuwe leden van 
het team krijgen 
voldoende training 
Ervaren leden van 





Ervaren leden van 
het team krijgen 
training en/of 
opleidingen als er 
van functie 
veranderd wordt 
Ervaren leden van 
het team krijgen 
training en/of 
opleidingen als er 
nieuwe initiatieven 
worden ontplooid 




In dit team wordt 
tijd vrijgemaakt 
voor training en 
opleiding 
6 5 6 6 6 5 
2 3 3 3 4 4 
2 2 3 3 5 6 
3 6 4 5 7 7 
5 6 6 6 6 6 
5 6 4 5 6 6 
4 5 5 5 6 6 
3 3 5 5 5 5 
 
Informatie uitwisseling 
40 41 42 43 44 45 46 47 
Met dit team 
vindt overleg 
plaats met als 
doel anderen te 
ontmoeten en 







Met dit team 
vindt overleg 
plaats met als 
doel anderen te 
ontmoeten en 






Met dit team 
vindt overleg 
plaats met als 
doel anderen te 
ontmoeten en 





Met dit team 
vindt overleg 
plaats met als 
doel anderen te 
ontmoeten en 




Dit team deelt 
vaak informatie 
met netwerken 




Dit team deelt 
vaak informatie 
met netwerken 




















wat er gedaan 
is) 
5 7 7 6 5 6 7 5 
5 6 6 6 5 5 6 5 
6 6 6 6 5 5 5 4 
7 7 7 5 5 7 5 4 
7 7 7 4 3 6 6 4 
5 6 4 4 7 7 7 5 
6 6 6 6 5 6 5 2 
7 7 7 5 5 7 7 3 
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Deel 3: Leiderschap dat Leren versterkt  
 
5 punts-schaal 






48 49 50 51 52 
Mijn managers 
nodigen anderen 
uit om aan de 




















4 4 4 3 3 
3 3 3 3 3 
4 4 3 3 4 
4 3 4 3 4 
4 4 5 4 5 
4 4 4 4 3 
4 3 2 4 3 
3 2 4 5 3 
 
 















het reflecteren op 
en het verbeteren 






afwijken van hun 
eigen 
mening/standpunt 
4 4 4 
3 3 3 
4 4 3 
5 4 2 
5 5 3 
5 4 2 
4 2 3 
4 4 4 
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Bijlage 9.1:  Score Tabel Resultaten Team G 
 
Deel 1: Ondersteunende Leer Omgeving  
 
7-punts Schaal: 
1 Zeer mee oneens 
2 Grotendeels mee oneens 
3 Enigszins mee oneens 
4 Neutraal 
5 Enigszins mee eens 
6 Mee eens 
7 Zeer mee eens 
 
Psychologische Veiligheid 
Vraag nr. 1 2 3 4 5 
Team lid 
In dit team is het 
makkelijk om je 
mening/gedachten 
te uiten 
Als je een fout 
maakt in dit team, 
wordt het je vaak 
aangerekend 
Leden van dit team 
praten makkelijk 
met elkaar over 
problemen en 
meningsverschillen 
Leden van dit team 
zijn graag bereid om 
informatie te delen 
over wat werkt en 
wat niet werkt 
Je kaarten tegen de 
borst houden is de 
beste manier om 
vooruit te komen in 
dit team 
1 7 5 6 6 1 
2 7 2 6 7 1 
 
Waarderen van Verschillen 
6 7 8 9 
Afwijkende 
meningen/standpunten 
worden gewaardeerd in dit 
team 
Tenzij een mening of 
standpunt overeenkomt met 
wat de meeste mensen 
geloven in dit team, wordt het 
niet gewaardeerd 
Dit team heeft de neiging om 
verschillen van mening achter 
gesloten deuren op te lossen, 
ipv deze direct in de groep te 
behandelen 
In dit team staan mensen 
open voor alternatieve werk 
methodes 
5 4 1 5 
6 2 4 7 
 
Openstaan voor nieuwe ideeën 
10 11 12 13 
In dit team worden nieuwe 
ideeën gewaardeerd 
Tenzij een idee al een hele 
lange tijd bestaat, wil 
niemand in het team ervan 
weten 
In dit team zijn mensen 
geïnteresseerd in betere 
manieren om dingen voor 
elkaar te krijgen 
Leden van dit team verzetten 
zich vaak tegen onbeproefde 
werkmethodes 
6 4 6 5 
6 1 7 1 
 
Tijd voor reflectie 
14 15 16 17 18 
Leden van dit team zijn 
overspannen 
Ondanks de hoge 
werkdruk weten leden 
van dit team tijd vrij te 
maken om te 
reflecteren op de 
voortgang van het werk 
In dit team vormt de 
druk om zich aan een 
tijdsschema te houden 
een obstakel voor het 
afleveren van goed 
werk 
In dit team zijn mensen 
te druk om tijd te 
investeren in 
verbeteringen 
In dit team is er 
gewoonweg geen tijd 
voor reflectie 
1 4 2 2 4 
















Deel 2: Concrete Leer Processen en Handelingen (7-punts Schaal) 
 
Experimentatie 
19 20 21 22 
Dit team experimenteert vaak 
met nieuwe manieren om te 
werken 
Dit team experimenteert vaak 
met nieuwe producten of 
dienstverlening 
Dit team heeft een formeel 
proces voor het uitvoeren en 
evalueren van experimenten 
of nieuwe ideeën 
Dit team zet vaak prototypes 
of simulaties in om nieuwe 
ideeën uit te proberen 
2 2 2 1 
5 5 1 4 
 
Verzamelen van Informatie 
23 24 25 26 27 28 


















Dit team vergelijkt 
vaak haar 
prestaties met die 
van concurrenten 
Dit team vergelijkt 
vaak haar 
prestaties met die 
van organisaties 
die gelden als de 
beste in hun klasse 
1 1 1 1 1 1 
1 2 1 1 2 2 
 
Analyse 
29 30 31 32 33 
In dit team vinden 
productieve 
confrontaties en 
debatten plaats tijdens 
besprekingen 
Dit team zoekt 
afwijkende 
standpunten op tijdens 
besprekingen 
Dit team herhaalt nooit 
al vaak besproken 
thema’s tijdens 
besprekingen 
Dit team identificeert 









1 3 2 3 1 
7 5 2 4 2 
 
Opleiding en Training 
34 35 36 37 38 39 
Nieuwe leden van 
het team krijgen 
voldoende training 
Ervaren leden van 





Ervaren leden van 
het team krijgen 
training en/of 
opleidingen als er 
van functie 
veranderd wordt 
Ervaren leden van 
het team krijgen 
training en/of 
opleidingen als er 
nieuwe initiatieven 
worden ontplooid 




In dit team wordt 
tijd vrijgemaakt 
voor training en 
opleiding 
3 6 4 4 5 5 




40 41 42 43 44 
Met dit team 
vindt overleg 
plaats met als 
doel anderen te 
ontmoeten en 







Met dit team 
vindt overleg 
plaats met als 
doel anderen te 
ontmoeten en 






Met dit team 
vindt overleg 
plaats met als 
doel anderen te 
ontmoeten en 





Met dit team 
vindt overleg 
plaats met als 
doel anderen te 
ontmoeten en 




Dit team deelt 
vaak informatie 
met netwerken 




4 2 1 2 3 
7 7 6 1 4 
 
45 46 47 
Dit team deelt 
vaak informatie 
met netwerken 




















wat er gedaan 
is) 
4 5 2 
4 3 3 
 
 
Deel 3: Leiderschap dat Leren versterkt  
 
5 punts-schaal 






48 49 50 51 52 
Mijn managers 
nodigen anderen 
uit om aan de 




















3 4 4 4 4 
5 4 3 3 5 
 















het reflecteren op 
en het verbeteren 






afwijken van hun 
eigen 
mening/standpunt 
2 2 3 




Bijlage 10:  Individuele Team Analyse Introductie 
 
Introductie 
In dit document worden de resultaten van uw team van de vragenlijst “Lerende Teams” 
gepresenteerd. Na een korte uitleg over de achtergrond van het onderzoek en de manier waarop de 
resultaten zijn verwerkt zullen de resultaten worden besproken. 
 
Doel Onderzoek 
Het doel van dit onderzoek is om inzicht te verkrijgen in de wijze waarop kennis-deling en -
ontwikkeling in teams binnen de stedelijke vernieuwing plaatsvindt. 
  
Lerende Teams  
Binnen organisaties worden teams ingezet om sneller in te kunnen spelen op veranderingen. Ook in 
inter-organisatorische verbanden worden multidisciplinaire teams ingezet om complexe problemen 
aan te pakken. Onderzoek wijst uit dat niet individuen maar teams essentieel zijn voor een lerende 
organisatie. Organisaties leren door de acties van en interacties tussen individuen die lid zijn van een 
team. Lerende teams stimuleren innovatie en kunnen op een effectievere manier complexe 
problematiek aanpakken. 
  
3 Basisvoorwaarden voor een Lerend Team  
Er zijn drie elementen die de basisvoorwaarden voor een lerend team vormen. Elke basisvoorwaarde 
is weer opgebouwd uit verschillende subcomponenten. Deze zullen hieronder kort worden 
besproken: 
  
1. Een Ondersteunende Leeromgeving  
Een veilige werkomgeving is nodig om met controversiële of afwijkende ideeën of voorstellen te 
komen. Dit is van belang voor innovatie, motivatie, het nemen van risico, het vermogen om fouten 
toe te geven en te herstellen. Een omgeving dat leren versterkt kent vier karakteristieken:  
 Psychologische veiligheid: Om te kunnen leren moeten teamleden de zekerheid hebben dat zij niet 
gekleineerd of gemarginaliseerd worden als zij het niet eens zijn met collega’s of met 
leidinggevenden, naïeve vragen stellen, fouten toegeven of een minder populair standpunt 
verdedigen. De werknemers moeten zich juist op hun gemak voelen als zij hun standpunten en 
meningen kenbaar maken over het werk dat gedaan moet worden.  
 Waarderen van Verschillen 
Leren vindt plaats als mensen bewust worden van tegenovergestelde ideeën. Het waarderen van 
verschillende aanpakken en alternatieve wereldbeelden vergroot de motivatie, stimuleert innovatief 
denken en voorkomt apathie. 
 Openstaan voor Nieuwe Ideeën 
Leren is niet alleen het vermogen om fouten te herstellen en problemen op te lossen. Het behelst 
ook het vermogen om innovatieve benaderingen te bedenken. Werknemers zouden gestimuleerd 
moeten worden om risico’s te nemen en om het onbekende en onbeproefde bloot te leggen. 
 Tijd voor Reflectie 
Het gros van de managers (en werknemers in het algemeen) wordt afgerekend op hoe lang zij 
werken en welke taken zij uitvoeren. Als mensen overspannen zijn door deadlines en werkprocessen, 
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wordt hun vermogen om analytisch en creatief na te denken beperkt. Zij zijn minder in staat om 
problemen te herkennen en om van bepaalde ervaringen te leren.  
 
2. Concrete Leerprocessen en Handelingen  
Om een lerend team te creëren moet men concrete processen ondernemen. De subcomponenten 
van dit onderdeel zijn: 
 Experimenteren 
Om innovatieve ideeën in de praktijk te brengen is het nodig om deze op kleine schaal uit te 
proberen. Op deze manier kunnen de producten of diensten verder ontwikkeld en verfijnd worden 
voordat ze op grote schaal worden toegepast.  
 Verzamelen van Informatie 
Om problemen te kunnen herkennen en oplossingen te kunnen identificeren moet het team de 
beschikking hebben over de juiste informatie. Ook moeten opgedane kennis en ervaring expliciet 
gemaakt kunnen worden en opgeslagen binnen de organisatie zodat hierop teruggegrepen kan 
worden of dat deze naar andere teamleden verspreid kan worden. Ook kan belangrijke informatie 
verzameld worden van klanten en experts: actoren die buiten de organisatie staan maar die nieuw 
licht kunnen schijnen op de activiteiten of uitdagingen van het team. 
 Analyseren 
In elk leerproces is het belangrijk om uitdagingen en problemen tijdig te identificeren en vervolgens 
op te lossen. Hiervoor moet men openstaan voor afwijkende standpunten en aannames die 
belangrijke beslissingen kunnen beïnvloeden moeten worden geïdentificeerd en kritisch worden 
geanalyseerd. 
 Opleiding en Training 
Om de ontwikkeling van de teamleden op peil te houden en om de dynamiek binnen het team te 
stimuleren is het belangrijk dat de leden de mogelijkheid hebben om regelmatig trainingen en 
opleidingen te volgen. 
 Uitwisseling van Informatie 
Om de opgedane informatie en kennis te kunnen ontwikkelen binnen het team of de gehele 
organisatie moet het op een of andere manier expliciet gemaakt en verspreid worden. Informatie, 
kennis en ervaringen zullen dus gedeeld moeten worden op een systematische manier en in heldere, 
duidelijk vastgelegde processen. 
 After Action Review: Een voorbeeld van een methode die alle bovenstaande subcomponenten 
weet te integreren is het After Action Review (AAR) dat is ontwikkeld door het Amerikaanse leger. Dit 
proces wordt geleid door 4 vragen: Wat wilden wij bereiken? Wat is er werkelijk gebeurd? Waarom is 
het gebeurd? Wat doen we de volgende keer? (oftewel, Welke activiteiten behouden we en welke 
verbeteren we?) Vervolgens worden de lessen die uit elke evaluatie getrokken worden vastgelegd en 
verspreid binnen de gehele organisatie. 
  
3. Leiderschap dat Leren Versterkt  
Het gedrag van leiders binnen organisaties heeft veel invloed op het proces van teamleren. Als 
leiders actief luisteren en vragen stellen aan hun mensen, waardoor dialoog en debatten ontstaan, 
zullen de teamleden aangemoedigd worden om te leren. Als leiders prioriteit toekennen aan het 
identificeren van problemen, kennis uitwisseling, en reflectieve ex-post evaluaties, zullen deze 
activiteiten waarschijnlijk in toenemende mate worden uitgevoerd binnen het team. Als leiders door 
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hun gedrag laten zien dat zij begrip kunnen opbrengen voor alternatieve zienswijzen, zullen 
teamleden ook het vertrouwen krijgen om nieuwe ideeën en opties naar voren te dragen.  
  
Dynamisch Geheel  
De bovengenoemde drie basisvoorwaarden versterken elkaar. Leiderschap kan de juiste stimulans en 
voorwaarden scheppen om een lerende omgeving te creëren, terwijl juist een dergelijke lerende 
omgeving het makkelijker maakt voor de managers en projectleiders van teams om concrete 
leerprocessen en handelingen soepel en effectief uit te (laten) voeren. De concrete leerprocessen 
verschaffen op hun beurt de gelegenheid aan de leiders om op een lerende manier te handelen en te 
werken en dat dit gedrag als voorbeeld dient voor anderen in het team.  
 
Uitleg Vragenlijst, Grafiek en Score Tabel 
De vragenlijst over team leren evalueert de drie onderdelen en subcomponenten die hierboven 
besproken zijn. Het is de bedoeling dat deze vragenlijst uw team helpt om twee vragen te 
beantwoorden: “In welke mate is ons team een lerend team?” en “Wat zijn de verhoudingen tussen 
de bovengenoemde factoren die leren beïnvloeden binnen het team?”  
 
De scores zijn omgezet naar een 0-100 schaal om onderlinge vergelijking tussen teams makkelijker te 
maken. Sommige vragen zijn omgekeerd gescoord omdat deze ongewenst gedrag reflecteren.  
 
De 3 basisvoorwaarden voor een lerend team zijn samen in de eerste grafiek gepresenteerd. 
Vervolgens zijn de afzonderlijke subcomponenten van “Concrete Leer Processen en Handelingen” en 
“Ondersteunende Leeromgeving” verwerkt in een tweede en derde grafiek. Hierin zijn de 
gemiddelde scores van het team aangegeven evenals de gemiddelde scores van de afzonderlijke 
teamleden. Dit laatste is gedaan om de spreiding van de scores weer te geven. Een geringe spreiding 
geeft aan dat de teamleden eensgezind zijn over hun mening betreffende een onderdeel, een grote 
spreiding geeft aan dat er verschillen van mening bestaat binnen het team over hoe een onderdeel 
wordt gewaardeerd.  
 
Als vergelijkingsmateriaal is in de grafiek data verwerkt dat verkregen is van 125 senior 
bestuursleden die de vragenlijst hebben ingevuld via de Harvard Business School
1
. Deze ‘benchmark’ 
is opgesplitst in 4 delen of kwartielen. Een score in de onderste twee kwartielen van de benchmark 
geeft aan dat dit onderdeel onder de mediaan scoort van de benchmark data en wellicht aandacht 
verdient.  
 
Voor een gedetailleerde analyse van individuele stellingen in de vragenlijst wordt verwezen naar de 
Score Tabel (zien Annex 1) waarin alle scores van de individuele teamleden voor de vragen staan 
vermeld. 
 
Let wel: dit betreft een moment opname: de resultaten geven de situatie weer op het moment dat 
de teamleden de vragenlijst invullen.  
                                                 
1
 Garvin, D., Edmondson, A., Gino, F. 
Is Yours a Learning Organization?  
Harvard Business Review, maart 2008. 
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De enquête is nu ingezet om een individueel team te analyseren, maar het kan ook ingezet worden 
om andere teams binnen de organisatie te beoordelen, deze te vergelijken en uitspraken te doen 
over hoe de organisatie als geheel op de verschillende onderdelen scoort.  
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Bijlage 10.1:  Verdere Suggesties & Advies 
 
 De resultaten van deze enquête bieden een mogelijkheid om met concrete input van de 
teamleden een discussie op gang te brengen over onderdelen die belangrijk zijn voor het 
functioneren van het team. Het kan voor managers ook een hulpmiddel zijn om specifieke gebieden 
aan te merken waar meer aandacht aan besteed moet worden (binnen het team of door dit aan te 
kaarten bij het hoger management). Omgekeerd kan het voor teamleden een aanleiding vormen om 
voor specifieke punten meer aandacht te vragen van hun managers.  
 
 Het is belangrijk om te beseffen dat deze enquête data aanlevert die gebaseerd is op percepties 
van teamleden op het moment dat zij de vragenlijst in hebben gevuld. Ook zijn de scores relatief: de 
scores voor het team worden vergeleken met scores van een brede groep senior bestuursleden in 
Amerika (idealiter zou de referentie een soortgelijk team zijn). De beste manier om met de resultaten 
om te gaan is om deze als stimulans te gebruiken voor discussies en zelfreflectie, niet als de enige 
basis waarop beslissingen worden gebaseerd en ook niet als munitie voor harde kritiek. Het is ook 
zeker niet de bedoeling dat individuele teamleden worden aangevallen op de antwoorden die zij 
hebben gegeven in de enquête. 
 
 De discussies zijn een uitgelezen moment om tot concrete acties te komen. Dit is nodig om te 
voorkomen dat de discussies mogelijk vervallen in het uiten van onvrede en verwijten. Als de scores 
bijvoorbeeld laag uitvallen voor bepaalde onderdelen of dat er meningsverschillen zijn binnen het 
team over bepaalde stellingen is er de mogelijkheid om te brainstormen over specifieke, concrete 
stappen die ondernomen kunnen worden om op dat onderdeel te verbeteren/om de verschillen op 
te heffen. Men kan echter tijdens een dergelijke discussie tot de conclusie komen dat er helemaal 
geen probleem is en dat bijvoorbeeld de verschillende zienswijzen in het team in de praktijk nuttig is. 
Men kan er ook achter komen dat het onderdeel waarop laag is gescoord helemaal niet relevant is 
voor de context waarin het team werkt.  
 
 Het zou wellicht interessant zijn om samen met de teamleden te bespreken of zij van te voren 
een inschatting hadden gemaakt van hoe dat ze verwacht hadden dat het team zou scoren: beter of 
slechter dan de werkelijke scores? Kunnen de teamleden zich vinden in de scores? Waarom 
wel/niet? 
 
 Managers kunnen overwegen om een leerstrategie voor het team te ontwikkelen waarbij gelet 
wordt op de verschillende onderdelen die in deze enquête zijn gebruikt. Voor de effectiviteit is het 
dat deze leerstrategie wordt geïntegreerd in de bestaande werkprocessen (bv als onderdeel van het 
beoordelingsgesprek). Door continue reflectie structureel in te bedden in de werkprocessen binnen 
een organisatie ontstaat een feedback mechanisme die de drijvende kracht is achter voortdurende 
verbetering en leren.  
 
 Het is belangrijk om de discussies over de resultaten open en eerlijk, maar ook gebalanceerd te 
houden. Wellicht is het mogelijk om discussies over team leren te verspreiden over verschillende 
sessies. Iedereen moet namelijk de kans krijgen om zijn/haar mening te uiten maar moet ook de tijd 
nemen om te reflecteren over andermans standpunten. Iedereen moet bereid zijn om zijn/haar 
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standpunt te heroverwegen. Het heroverwegen van eigen standpunten wordt door veel mensen als 
zeer lastig ervaren. Mensen baseren hun standpunten namelijk op veronderstellingen - sterk 
verankerde meningen, opvattingen en denkbeelden die zij hebben over zichzelf en hun omgeving.
2
 
Deze veronderstellingen worden ook wel “mentale modellen” genoemd en zijn opgebouwd uit 
ervaringen, inzichten en indrukken in het verleden en vormen voor individuen een fundamenteel 
referentiekader waarmee zij de wereld om hen heen kunnen waarderen en toetsen. Vaak is men niet 
eens bewust van de mentale modellen die men heeft omdat deze zo cruciaal zijn voor het dagelijks 
functioneren: de mentale modellen worden simpelweg als realiteit geaccepteerd. Het heroverwegen 
van individuele standpunten vraagt van mensen dan ook in zekere mate een heroverweging van hoe 
de realiteit in elkaar zit. Dit- als men zich al überhaupt zo kwetsbaar wilt opstellen - vergt tijd, geduld 
en moed.  
 
 De processen van “Dialoog” en “Discussie” hebben als doel te reflecteren op bestaande mentale 
modellen binnen een groep, desgewenst onder leiding van een neutrale facilitator of bemiddelaar. 
Dit proces houdt in dat individuen binnen een team reflecteren over hun eigen denkbeelden en 
opvattingen door deze te spiegelen aan die van de andere leden van het team. Door middel van 
dialoog en discussie creëren de leden van het team collectieve denkbeelden die bepalend zijn voor 
hoe het team omgaat met uitdagingen en hoe zij reageert op de omgeving: gedeelde mentale 
modellen. Het integreren van individuele denkbeelden, het creëren van gezamenlijke mentale 
modellen, waar alle leden van het team achter staan is een belangrijk element van team leren en 
sterk presterende teams. De drie bovengenoemde basisvoorwaarden voor een lerend team 
(Ondersteunende Leer Omgeving, Concrete Leer Processen en Handelingen en Leiderschap dat Leren 
Versterkt) zijn hier dan ook onlosmakelijk mee verbonden: als aan de basisvoorwaarden zijn voldaan 
is het bijna onvermijdelijk dat gezamenlijke mentale modellen worden gecreëerd. Het unieke aan 
lerende teams is dat dit continue proces van reflecteren en het creëren van individuele en collectieve 
denkbeelden is ingebed in de dagelijkse interacties tussen teamleden: dit zorgt er ook voor dat teams 
snel en sterk kunnen inspelen op veranderingen en nieuwe uitdagingen.  
 
 Dat gezegd, het vormen van gezamenlijke mentale modellen staat niet gelijk aan een 
harmonieuze teamsfeer of interacties binnen de groep die vrij zijn van conflict. Grote vriendelijkheid 
en samenhorigheid binnen de groep kan zeer prettig zijn maar het kan ook leiden tot een situatie 
waarbij het onafhankelijk kritisch denken wordt vervangen door groepsdenken. Hierbij hebben de 
leden van de groep de neiging om informatie te selecteren die de mening bevestigt die ze al hadden 
en de rest te negeren. Het is voor het innovatieve element van lerende teams juist heel belangrijk dat 
individuele teamleden kritisch blijven op wat er binnen het team gedaan wordt en dat afwijkende 
meningen worden gehoord.  
 
 Het doel van deze enquête is om leren binnen het team te bevorderen. Het streven is om 
zelfreflectie, dialoog en discussies te stimuleren binnen het team, niet om ongezouten kritiek aan te 
moedigen. Het is een kans om het functioneren van het team te begrijpen, om een eerlijk beeld te 
krijgen van de krachten en zwaktes van het team en van de cultuur en leiderschapstijl. Deze enquête 
                                                 
2
 Kegan, R., Lahey, L.L.  
The Real Reason People Won’t Change 
Harvard Business Review, november 2001 
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is niet bedoeld als een rapportcijfer maar als een middel om inzicht te krijgen in de factoren die 
belangrijk zijn voor leerprocessen binnen het team en om aan te kunnen duiden waar mogelijke 
aandachtsgebieden liggen. 
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Bijlage 10.2:  Individuele Team Analyse Team A 
 
Analyse 
Hieronder worden de onderdelen afzonderlijk besproken. Eerst worden de drie basisvoorwaarden 
voor teamleren behandeld. Daarna worden de subcomponenten die de basisvoorwaarden “Concrete 
Leer Processen en Handelingen” en “Ondersteunende Leer Omgeving” opmaken besproken. In 
eerste instantie wordt in de tekst verwezen naar de grafieken maar als er bijzonderheden zijn te 
vermelden met betrekking tot specifieke antwoorden in de vragenlijst, dan wordt gerefereerd naar 
de Score Tabel (zie Annex 1). In dit team hebben twee van de in totaal drie leden de vragenlijst 
volledig ingevuld (n=2). De enquête is tussen 18 mei en 20 mei 2010 door de teamleden ingevuld. 
Om de anonimiteit van de deelnemers te waarborgen worden de namen van de teamleden niet 
vermeld. 
 
Lerend Team Samenvatting 
De samenvattende grafiek geeft de 3 basis voorwaarden weer voor team leren zoals hierboven 
besproken. Zoals we in deze grafiek kunnen zien, scoort dit team voor “Leiderschap dat Leren 
Versterkt” in het derde kwartiel ten opzichte van de benchmark en voor “Ondersteunende Leer 
Omgeving” zelfs in het hoogste kwartiel. De score voor “Concrete Leer Processen en Handelingen” 
ligt binnen het laagste kwartiel ten opzichte van de benchmark. De spreiding van de scores die 
gegeven zijn door individuele teamleden is over het algemeen laag: dit geeft aan dat er binnen het 
team vrij eensgezind wordt gedacht over de verschillende onderdelen. Het is ook van belang te 
weten dat individuele teamleden gevarieerd scoren: uit de score tabel valt af te leiden dat geen enkel 
teamlid over de gehele linie continu hoge of lage scores heeft gegeven. 
 
Leiderschap dat Leren Versterkt 
Dit onderdeel is niet opgebouwd uit subcomponenten en daarom verwijzen we voor een nadere 
analyse naar pagina 3 van de Score Tabel. Hierin zien we dat de teamleden het overwegend met 
elkaar eens zijn: de managers nodigen anderen uit om aan de discussie bij te dragen (stelling 48: 
“vaak” en “altijd”), stellen doordringende vragen (stelling 50: 2x “vaak”), en moedigen verschillende 
standpunten en meningen aan (stelling 52: “vaak” en “altijd”). De grootste verschillen in scores 
komen voor bij stellingen 51 (mijn managers luisteren aandachtig: “neutraal” en “altijd”) en stelling 
55 (mijn managers bekritiseren meningen of standpunten die afwijken van hun eigen 
mening/standpunt: “neutraal” en “nooit”). 
 
 
Concrete Leer Processen en Handelingen 
In de tweede grafiek zien we voor de meeste subcomponenten van “Concrete Leer Processen en 
Handelingen” (Experimentatie, Verzamelen van Informatie, en Opleiding en Training) een lage score 
voor het team als geheel ten opzichte van de benchmark. Voor de subonderdelen “Analyse” en 
“Informatie Uitwisseling” is de waardering van het team iets hoger. Wat duidelijk naar voren komt in 
de grafiek, is dat er een relatieve grote spreiding is tussen de scores van de individuele teamleden 
voor de subonderdelen “Experimentatie”, “Opleiding en Training” en “Analyse.” Als we voor 
“Concrete Leerprocessen en Handelingen” de Score Tabel (zie Annex 1, pg. 2) bekijken dan zien we 
dat de spreiding komt doordat één teamlid voor dit subcomponent de meeste stellingen hogere 
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scores toebedeelt dan het andere teamlid. Voor stellingen 19 en 20 (dit team experimenteert vaak 
met nieuwe manieren om te werken en nieuwe producten of dienstverlening) zijn de scores in beide 
gevallen “mee eens” en “neutraal.” Bij stelling 22 (dit team zet vaak prototypes of simulaties in om 
nieuwe ideeën uit te proberen) blijft één teamlid “neutraal” terwijl het andere teamlid het er “zeer 
mee oneens” is. Opvallend is dat beide teamleden aangeven dat het team eigenlijk niet een formeel 
proces voor het uitvoeren en evalueren van experimenten of nieuwe ideeën heeft (stelling 21: 2x 
“grotendeels mee oneens”). 
Voor het subcomponent “Verzamelen van Informatie” zijn de teamleden tamelijk eensgezind in hun 
antwoorden. Het team verzamelt systematisch informatie van klanten, economische en sociale 
trends (stellingen 24, 25: scores van “enigszins mee eens” tot “zeer mee eens”). Voor stelling 23, dat 
het team systematisch informatie verzamelt van concurrenten geven de teamleden het er 
“grotendeels mee oneens” en “enigszins oneens” te zijn.  
Bij de subcategorie “Analyse” worden voor de stellingen 29 en 30 uiteenlopende scores gegeven. Bij 
stelling 29, dat in het team productieve confrontaties en debatten plaatsvinden tijdens besprekingen, 
is één teamlid het hier “enigszins mee eens” terwijl het andere teamlid “neutraal” blijft. Voor stelling 
30, dat afwijkende standpunten worden opgezocht tijdens besprekingen, is één teamlid het er 
“enigszins mee eens” en het ander teamlid is het er “enigszins mee oneens.” Verder zijn de 
teamleden het er “enigszins mee oneens” dat het team nooit al vaak besproken thema’s tijdens 
besprekingen herhaalt en dat er in het team wel aandacht wordt besteed aan afwijkende meningen 
tijdens besprekingen (stellingen 31, 33). Opvallend is dat één teamlid het “enigszins oneens” was en 
het andere teamlid “neutraal” bleef bij stelling 32: dat het team onderliggende aannames die 
belangrijke beslissingen kunnen beïnvloeden identificeren en bediscussiëren.  
Bij de subcategorie “Opleiding en Training” zien we dat één teamlid lage scores geeft op alle 
stellingen van dit subonderdeel terwijl het andere teamlid gevarieerde scores geeft voor de 
verschillende stellingen. Voor stellingen 34, 36 en 39 (nieuwe leden krijgen voldoende 
training/opleiding; ervaren leden krijgen training/opleiding als er van functie wordt veranderd; en in 
het team wordt tijd vrijgemaakt voor training/opleiding) geeft één teamlid telkens aan het er 
“grotendeels mee oneens” te zijn en het andere teamlid blijft neutraal. Voor stellingen 35 en 37 
(ervaren leden van het team krijgen regelmatig opleiding en vervolg opleiding aangeboden; ervaren 
teamleden krijgen training/opleiding als er nieuwe initiatieven worden ontplooid) geven de 
teamleden aan dat zij voor beide stellingen het er “zeer mee oneens” en “grotendeels mee oneens” 
zijn. Voor stelling 38 (in dit team worden training en opleiding gewaardeerd) geeft één teamlid aan 
dat hij/zij het er “enigszins mee eens” is en het andere teamlid is het er “enigszins mee oneens.” 
Bij de subcategorie “Informatie uitwisseling” zien we de hoogste score bij stelling 41 (met dit team 
vindt overleg plaats met experts van buiten de organisatie, met als doel om van hen te leren): 2x 
“mee eens.” Met de stellingen 40, 42 en 44 (met dit team vindt overleg plaats met experts van 
andere afdelingen en teams en met klanten en afnemers, met als doel om van hen te leren; en dit 
team deelt vaak informatie met netwerken van experts binnen de organisatie) is één teamlid het 
steeds “mee eens” en het andere teamlid is het er steeds “enigszins mee eens.” Opvallend zijn de 
scores voor stelling 47 (dit team onderneemt vaak post evaluaties en After Action Reviews): één 
teamlid is het hier “enigszins mee eens” terwijl het andere teamlid aangeeft het hier “zeer mee 





In de derde grafiek kunnen we zien dat voor de subcomponenten “Psychologische Veiligheid”, 
Waarderen van Verschillen”, en “Tijd voor Reflectie” de leden het team hoge scores geven. Het 
subcomponent “Openstaan voor nieuwe ideeën” wordt ook goed beoordeeld door de teamleden al 
valt de score iets lager uit als dit tegenover de benchmark wordt gezet (2
e
 kwartiel). Uit de Score 
Tabel (pagina 1) wordt duidelijk dat de individuele scores van de teamleden dicht bij elkaar liggen 
voor de meeste stellingen in het subcomponent “Psychologische Veiligheid.” In het team is het 
makkelijk om je mening/gedachten te uiten (stelling nr. 1): beiden teamleden geven aan dat ze het 
hier “zeer mee eens zijn.” Met stelling 3, dat leden makkelijk met elkaar praten over problemen en 
meningsverschillen, zijn de teamleden het er respectievelijk “zeer mee eens” en “mee eens.” Ook 
stelling 4, leden van dit team zijn graag bereid om informatie te delen over wat werkt en wat niet 
werkt, wordt door de teamleden goed beoordeeld: “zeer mee eens” en “mee eens.” Beide 
teamleden zijn het “zeer oneens” met stelling 5, dat in het team je kaarten tegen de borst houden de 
beste manier is om vooruit te komen in het team. Opvallend zijn de scores op stelling 2, als je een 
fout maakt in dit team, wordt het je vaak aangerekend: een teamlid is het hier “enigszins mee eens” 
en het andere teamlid is het er “grotendeels mee oneens.”  
Bij de subcategorie “Waarderen van Verschillen”, bij stelling 6, afwijkende standpunten worden 
gewaardeerd in het team, is één teamlid het er “zeer mee eens” en het ander teamlid is het er “mee 
eens.” Over de stelling dat het team openstaat voor alternatieve werkmethodes (nr. 9) geeft één 
teamlid het hier “zeer mee eens” te zijn terwijl de andere “neutraal” blijft. Voor stellingen 7, tenzij 
een mening of standpunt overeenkomt met wat de meeste mensen geloven in dit team, wordt het 
niet gewaardeerd, is één teamlid het er “grotendeels mee oneens” en de ander blijft “neutraal.” Bij 
stelling 8, dat het team de neiging heeft om verschillen van mening achter gesloten deuren op te 
lossen ipv deze in de groep te behandelen zijn beide teamleden het er “zeer mee oneens.” 
Bij de subcategorie “Openstaan voor Nieuwe Ideeën” geven de leden het team een positieve 
beoordeling: in het team worden nieuwe ideeën gewaardeerd en het team is geïnteresseerd in 
betere manieren om de zaken voor elkaar te krijgen. Ook verzetten leden van het team zich 
nauwelijks tegen onbeproefde werkmethodes. 
Voor “Tijd voor Reflectie” is een relatieve hoge score te zien in de grafiek. In de Score Tabel zien we 
dat de teamleden niet overspannen zijn (stelling 14) en bij stelling 15: “Ondanks de hoge werkdruk 
weten leden van dit team tijd vrij te maken om te reflecteren op de voortgang van het werk” zien we 
dat één teamlid hier “enigszins mee eens” is en het ander teamlid hier “neutraal” in blijft. Opvallend 
is het verschil van mening bij stelling 16 “in dit team vormt de druk om zich aan een tijdsschema te 
houden een obstakel voor het afleveren van goed werk”: één teamlid is het hier “zeer mee oneens” 




Uit de enquête komt naar voren dat het team goed tot hoog scoort op twee van de drie indicatoren 
voor lerende teams ten opzichte van de benchmark (senior bestuursleden uit de VS): “Leiderschap 
dat Leren Versterkt” en “Ondersteunende Leer Omgeving.”  
Opvallend was de lage waardering door de teamleden voor stellingen uit het onderdeel “Concrete 
Leer Processen en Handelingen”, en vooral de subcomponenten “Verzamelen van informatie” en 
“Opleiding en Training.” Dit kan komen doordat de teamleden dit onderdeel en de subcategorieën 
werkelijk slecht beoordelen of dat zij vinden dat de stellingen niet relevant zijn voor de context 
waarin het team werkt. Als voorbeeld nemen we het subonderdeel “Experimentatie” van het 
onderdeel “Concrete Leer Processen en Handelingen”: hierbij zagen we een relatieve hoge spreiding 
van antwoorden en men kan zich afvragen of dit een specifiek aandachtsgebied is waar het team 
verbetering in moet zoeken. Dit is afhankelijk van de context waarin het team werkt: zijn de factoren 
die bepalend zijn voor dit onderdeel belangrijk voor het team (bv. het implementeren van formele 
processen voor het uitvoeren en evalueren van nieuwe ideeën en het inzetten van prototypes of 
simulaties om nieuwe ideeën uit te proberen)? Hier moet het team zelf antwoord op zien te geven, 
het liefst door middel van een open discussie met de teamleden.  
In de enquête geven de teamleden aan dat zij zich makkelijk durven te uiten, graag bereid zijn om 
informatie te delen over wat werk en wat niet werkt en dat zij geïnteresseerd zijn in betere manieren 
om dingen voor elkaar te krijgen, aspecten die zeer belangrijk zijn als men in groepsverband 
discussieert en zoekt naar verbetering.  
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Bijlage 10.3:  Individuele Team Analyse Team B 
 
Analyse 
Hieronder worden de onderdelen afzonderlijk besproken. Eerst worden de drie basisvoorwaarden 
voor teamleren behandeld. Daarna worden de subcomponenten die de basisvoorwaarden “Concrete 
Leer Processen en Handelingen” en “Ondersteunende Leer Omgeving” opmaken besproken. In 
eerste instantie wordt in de tekst verwezen naar de grafieken maar als er bijzonderheden zijn te 
vermelden met betrekking tot specifieke antwoorden in de vragenlijst, dan wordt gerefereerd naar 
de Score Tabel (zie Annex 1). In dit team hebben 4 van de 5 leden de vragenlijst volledig ingevuld 
(n=4). Om de anonimiteit van de deelnemers te waarborgen worden de namen van de teamleden 
niet vermeld. 
 
Lerend Team Samenvatting 
Voor de onderdelen “Leiderschap dat Leren Versterkt” en “Ondersteunende Leer Omgeving” scoort 
dit team binnen de hoogste twee kwartielen: bovengemiddeld tot hoog. Voor het onderdeel 
“Ondersteunende Leer Omgeving” is dit opvallend hoog: de maximale benchmark score is 90 terwijl 
het gemiddelde score van het team 87 is. De hoge scores worden nog eens ondersteund door de 
geringe spreiding van de individuele teamleden: alle teamleden zijn het er over eens dat dit team van 
goed leiderschap en van een veilige, open werkomgeving geniet. 
Bij het onderdeel “Concrete Leer Processen en Handelingen” is de score echter onder gemiddeld 
(binnen het laagste kwartiel) ten opzichte van de benchmark.  
 
Leiderschap dat Leren Versterkt 
Dit onderdeel is niet opgebouwd uit subcomponenten en daarom verwijzen we voor een nadere 
analyse naar de Score Tabel. Bij de stellingen over het gedrag van de manager(s) zijn alle teamleden 
het over eens dat de managers een positieve bijdrage leveren aan het leergedrag van het team. 
Opvallend hoge scores zijn behaald bij vragen 48
 
en 52 waarbij de manager(s) teamleden 
aanmoedigen om hun bijdragen te leveren aan de discussie en ook verschillende standpunten en 
meningen aanmoedigen. Bij vraag 55 is een teamlid van mening dat de manager(s) meningen of 
standpunten vaak bekritiseren die afwijken van hun eigen mening of standpunt. Teamleden hebben 
geen uitgesproken mening over de mate waarin de manager(s) doortastende vragen stellen en of de 
managers tijd, middelen en locaties beschikbaar stellen voor het identificeren van problemen en 
organisatorische uitdagingen. 
 
Concrete Leer Processen en Handelingen 
Bij alle subcomponenten van “Concrete Leer Processen en Handelingen” (Experimentatie, 
Verzamelen van Informatie, Analyse, Opleiding en Training, Informatie Uitwisselen) zien we een lage 
score voor het team als geheel. Wat echter duidelijk zichtbaar is, is dat er een grote spreiding is 
tussen de scores van de individuele teamleden voor bijna alle de subonderdelen, met uitschieters 
naar de 2 bovenste kwartielen. Alleen voor “Informatie Uitwisseling” zijn alle leden van het team het 
eens dat er weinig informatie, kennis en ervaringen op een systematische manier gedeeld worden en 
in heldere, duidelijke processen worden vastgelegd. Als we voor “Concrete Leerprocessen en 
Handelingen” echter kijken naar de Score Tabel (zie Annex 1, pg. 2,3), dan zien we dat voor 
“Experimentatie” de vragen over nieuwe manieren om te werken en op nieuwe producten of 
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dienstverlening redelijk goed gewaardeerd worden door de teamleden (vragen 19, 20). Echter de 
score voor dit onderdeel wordt weer omlaag gehaald doordat de teamleden van mening zijn dat er 
nauwelijks formele processen bestaan om experimenten/ nieuwe ideeën uit te voeren en te 
evalueren en omdat er nauwelijks wordt gewerkt met prototypes of simulaties (vragen 21, 22).  
Bij “Verzamelen van Informatie” zien we dat voor alle vragen op dit onderdeel er onenigheid bestaat 
binnen het team over de stellingen dat er van verschillende bronnen informatie wordt verzameld.  
Ook bij het onderdeel “Analyse” is er veel onenigheid binnen het team over de verschillende 
stellingen. Het team is wel overwegend oneens over de stelling dat er nooit aandacht aan afwijkende 
meningen tijdens besprekingen wordt besteedt.  
Ondanks de grote verschillen van mening over de stellingen bij het onderdeel “Opleiding en Training” 
zien we in de Score Tabel dat het team van mening is dat training en opleiding worden gewaardeerd 
en er voldoende training aangeboden wordt aan nieuwe leden van het team (vragen 34, 38). 
Opvallend is dat 2 van de 4 leden van het team vinden dat er niet genoeg tijd vrij gemaakt wordt voor 
training en opleiding en dat ervaren teamleden niet voldoende trainingen/opleidingen worden 
aangeboden (vragen 35-37, 39). 
Voor “Informatie Uitwisseling” zien we vooral onenigheid binnen het team over de stellingen 41, 45 
die gaan over het delen van kennis en informatie via overleg met anderen buiten de organisatie. Bij 
de stelling dat het team vaak analyses uitvoert over het werk wat al verricht is (vraag 47) zijn 3 leden 
het oneens terwijl een teamlid er enigszins mee eens is. 
 
Ondersteunende Leeromgeving 
Zoals bij de samenvattende grafiek te zien was werd voor dit onderdeel hoog gescoord, dat ook terug 
te vinden is in hoge scores voor de subcomponenten: “Psychologische Veiligheid”, Waarderen van 
Verschillen”, Openstaan voor Nieuwe Ideeën” en “Tijd voor Reflectie.” De spreiding voor alle 
subcomponenten is vrij laag wat aangeeft dat de individuele teamleden het eensgezind zijn over de 
beoordelingen die ze hebben gegeven. 
In de Score Tabel zien we voor “Psychologische Veiligheid” over de gehele linie vragen een hoge 
score, met uitzondering van vraag 3: “Leden van dit team praten makkelijk met elkaar over 
problemen en meningsverschillen.” Hier gaven 3 van de 4 teamleden aan dat ze er “Enigszins mee 
eens” waren terwijl één teamlid er “Zeer mee eens” was.  
Ook bij “Waarderen van Verschillen liggen de scores dicht bij elkaar. Alleen bij de vraag of mensen in 
het team open staan voor alternatieve werkmethodes (vraag 9) lopen de meningen van de 
teamleden iets uiteen.  
Bij de subcategorie “Openstaan voor Nieuwe Ideeën” zijn de teamleden voor alle vragen eensgezind 
positief: het team is geïnteresseerd om nieuwe werkmethodes uit te proberen. 
Voor “Tijd voor Reflectie” is het duidelijk dat er wat verschil van mening is binnen het team. Men is 
het er over het algemeen mee eens dat de leden van het team niet overspannen zijn en dat ondanks 
de hoge werkdruk tijd vrij gemaakt wordt om over de voortgang van het werk te reflecteren. Echter, 
2 teamleden vinden dat de druk om zich aan een tijdschema te houden een obstakel vormt voor het 
afleveren van goed werk terwijl de andere twee het daar niet mee eens zijn. Ook vinden 2 teamleden 
dat leden te druk zijn om te investeren in verbeteringen terwijl de overige 2 leden het daar niet mee 





Uit de enquête komt naar voren dat het team vindt dat zij van een positieve leiderschapsstijl geniet 
en dat er een sterke ondersteunende omgeving bestaat dat leren aanmoedigt. Op het gebied van 
“Concrete Leer Processen en Handelingen” scoort het team lager dan de benchmark. Of dit een 
specifiek aandachtsgebeid is waar het team verbetering in moet zoeken is afhankelijk van de context 
waarin het team werkt: zijn de factoren die bepalend zijn voor dit onderdeel belangrijk voor het team 
(bv. het implementeren van formele processen voor het uitvoeren en evalueren van nieuwe ideeën, 
het systematisch verzamelen van informatie van klanten en concurrenten; het uitwisselen van 
informatie met mensen buiten de organisatie)? Dit is een vraag waarop het team zelf antwoord moet 
zien te geven, het liefst door middel van een open discussie met alle teamleden. Dit is vooral 
interessant omdat voor veel vragen over dit onderdeel en de subcomponenten hiervan nogal 
verschillende meningen waren binnen het team (zie Annex 1, pg 2, 3).  Een voorbeeld hiervan is het 
subcomponent “Opleiding en Training.” Hier zou aandacht besteedt kunnen worden aan de ervaren 
leden van het team: vervolg opleidingen, cursussen na een verandering van functie en het aanbieden 
van toegespitste training bij het ontplooien van nieuwe initiatieven waarbij specifieke vaardigheden 
nodig zijn. Ook zou er een discussie binnen het team gehouden kunnen worden over de noodzaak 
van het vrijmaken voor meer tijd voor training en opleiding in het algemeen. 
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Bijlage 10.4:  Individuele Team Analyse Team C 
 
Analyse 
Hieronder worden de onderdelen afzonderlijk besproken. Eerst worden de drie basisvoorwaarden 
voor teamleren behandeld. Daarna worden de subcomponenten die de basisvoorwaarden “Concrete 
Leer Processen en Handelingen” en “Ondersteunende Leer Omgeving” opmaken besproken. In 
eerste instantie wordt in de tekst verwezen naar de grafieken maar als er bijzonderheden zijn te 
vermelden met betrekking tot specifieke antwoorden in de vragenlijst, dan wordt gerefereerd naar 
de Score Tabel (zie Annex 1). In dit team hebben 8 van de in totaal 11 leden de vragenlijst volledig 
ingevuld (n=8). De enquête is tussen 29 april en 17 mei 2010 door de teamleden ingevuld. Om de 
anonimiteit van de deelnemers te waarborgen worden de namen van de teamleden niet vermeld. 
 
Lerend Team Samenvatting 
De samenvattende grafiek geeft de 3 basis voorwaarden weer voor team leren zoals hierboven 
besproken. Zoals we in deze grafiek kunnen zien, scoort dit team ondergemiddeld ten opzichte van 
de benchmark. Opvallend is de hoge spreiding van de scores die gegeven zijn door individuele 
teamleden op het onderdeel “Leiderschap dat Leren Versterkt”: dit geeft aan dat er binnen het team 
verschillend gedacht wordt over dit onderdeel. Het is ook van belang te weten dat de meeste 
teamleden gevarieerde scores geven voor de verschillende stellingen in de enquête, met 
uitzondering van een paar teamleden die nagenoeg over de gehele linie lage scores hebben gegeven. 
 
Leiderschap dat Leren Versterkt 
Dit onderdeel is niet opgebouwd uit subcomponenten en daarom verwijzen we voor een nadere 
analyse naar pagina 4 van de Score Tabel. Hierin zien we dat er een grote spreiding is tussen de 
beoordeling van de individuele teamleden op dit onderdeel: één teamlid is positief over vier van de 8 
stellingen en ‘neutraal’ in de overige alle stellingen, twee teamleden zijn overwegend negatief over 
dit onderdeel en vijf andere teamleden beoordelen het management wisselend positief/negatief. De 
stellingen “Mijn managers nodigen anderen uit om aan de discussie bij te dragen”, “Mijn managers 
erkennen hun eigen beperkingen ten opzichte van kennis, informatie of expertise” en “Mijn 
managers luisteren aandachtig” (stellingen 49, 48 en 51), worden door de teamleden het best 
beoordeeld. Desondanks wordt er bij stelling 48 en 49 twee keer aangegeven dat dit gedrag “zelden” 
wordt getoond door de managers, terwijl de meeste teamleden het gedrag overwegend positief 
beoordelen: voor beide stellingen 1x “Neutraal, 4x “Vaak”, 1x “Altijd.” Stellingen 54 en 55 worden 
door de teamleden het laagst beoordeeld. Wat betreft stelling 54 vindt één teamlid dat de managers 
tijd, middelen en locaties beschikbaar stellen voor het reflecteren op en het verbeteren van 
prestaties in het verleden, drie teamleden geven aan dat dit gedrag zelden wordt vertoond, één 
teamlid geeft aan dat dit nooit gebeurt en drie teamleden blijven ‘neutraal’. Bij de stelling dat de 
manager(s) van het team meningen of standpunten die afwijken van hun eigen mening/standpunt 
bekritiseren (55) geeft één teamlid aan dat dit zelden voorkomt, vier teamleden geven aan dat dit 
vaak voorkomt en drie teamleden blijven op dit punt neutraal. 
 
Concrete Leer Processen en Handelingen 
In de tweede grafiek zien we voor de meeste subcomponenten van “Concrete Leer Processen en 
Handelingen” (Experimentatie, Verzamelen van Informatie, Analyse, Opleiding en Training) een lage 
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score voor het team als geheel. Voor het subonderdeel “Informatie Uitwisselen” is de waardering van 
het team iets hoger. Wat duidelijk naar voren komt in de grafiek, is dat er een grote spreiding is 
tussen de scores van de individuele teamleden. Als we voor “Concrete Leerprocessen en 
Handelingen” de Score Tabel (zie Annex 1, pg. 2,3) bekijken, dan zien we dat de teamleden voor het 
subcomponent “Experimentatie” overwegend oneens zijn met de stellingen. De stellingen 19 en 20 
(“Dit team experimenteert vaak met nieuwe manieren om te werken/producten of dienstverlening”) 
worden gelijk beoordeeld: één teamlid is het er mee eens, drie teamleden zijn het er enigszins mee 
oneens, twee zijn het er grotendeels mee oneens en twee blijven neutraal.  
Voor het subcomponent “Verzamelen van Informatie” vinden de teamleden over het algemeen dat 
het team systematisch informatie van klanten en technologische trends verzamelt (stellingen 24 en 
26), al is één teamlid het er in beide gevallen hiermee ‘grotendeels oneens’. Voor de stellingen 27 en 
28 “Dit team vergelijkt haar prestaties met die van concurrenten/organisaties die gelden als het 
beste in hun klasse” zijn vier leden neutraal, één teamlid is er “enigszins mee oneens”, twee zijn het 
er “grotendeels mee oneens” en één teamlid is het er “zeer mee oneens.”  
Bij de subcategorie “Analyse” wordt stelling 29, dat in het team productieve confrontaties en 
debatten plaatsvinden tijdens besprekingen, het beste gewaardeerd binnen dit onderdeel: drie 
teamleden zijn het er respectievelijk “zeer mee eens”, “mee eens” en “enigszins mee eens” en vier 
teamleden zijn neutraal. Dat het team nooit aandacht aan afwijkende meningen besteedt tijdens 
besprekingen (stelling 33), daar zijn de meeste teamleden het “zeer mee oneens”(1x) of “grotendeels 
mee oneens”(5x), één teamlid is het hier echter “enigszins mee eens” en een ander is het er “mee 
eens.”  
Bij de subcategorie “Opleiding en Training” zien we een lage score ten opzichte van de referentie 
groep uit de VS (benchmark) en opvallend veel “neutrale” scores: drie teamleden geven op alle 
stellingen aan dat ze “neutraal” zijn. Opvallend is dat één teamlid op alle stellingen het “grotendeels 
mee oneens” is. Vrijwel alle teamleden geven een neutraal oordeel over de stellingen dat het team 
training en opleiding waarderen en dat in het team tijd wordt vrijgemaakt voor training en opleiding 
(nr. 38, 39).  
Bij de subcategorie “Informatie uitwisseling” zien we dat de teamleden het over het algemeen eens 
zijn dat het team in hoge mate met anderen (zowel binnen de organisatie als buiten de organisatie 
en met klanten) contact zoekt om informatie uit te wisselen en om van hen te leren (stellingen 40, 
41, 42). Ook zijn de meeste leden het er mee eens dat het team informatie deelt met netwerken van 
experts die binnen en buiten de organisatie opereren (stellingen 44, 45). Over de stelling dat het 
team vaak post-evaluaties en After Action Reviews (analyse van wat er gedaan is) onderneemt krijgt 
de laagste waardering van het team: één teamlid is het met de stelling eens, 4 leden zijn “neutraal”, 
drie teamleden zijn het er respectievelijk “enigszins mee oneens”, “grotendeels mee oneens” en 
“zeer mee oneens.” Opvallend is de tweedeling binnen het team over de stelling dat het team snel 
en nauwkeurig nieuwe kennis doorgeven naar sleutel figuren die beslissingen moeten maken: één 
teamlid is het er “zeer mee eens”, twee teamleden zijn het er “mee eens”, één is het er “enigszins 
mee eens”, één teamlid is neutraal, één teamlid is er “enigszins mee oneens” en twee teamleden zijn 
het er “zeer mee oneens.”  
 
Ondersteunende Leeromgeving 
In de derde grafiek kunnen we zien dat voor de subcomponenten “Psychologische Veiligheid”, 
Waarderen van Verschillen”, “Openstaan voor nieuwe ideeën” de leden het team een relatief lage 
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score geven. Voor het subcomponent “Tijd voor Reflectie” ligt de score beduidend hoger: in het 
derde kwartiel, al is hier wel duidelijk dat er grote verschillen zijn in de individuele scores van de 
teamleden. Voor de subcomponenten “Psychologische Veiligheid” en “Waarderen van Verschillen” is 
er juist relatief weinig spreiding te zien en dat geeft aan dat er binnen het team eensgezind wordt 
gedacht over de stellingen in de enquête. 
In de Score Tabel zien we dat ondanks de relatieve lage score voor “Psychologische Veiligheid” de 
meeste teamleden over het algemeen positief zijn: het is in het team makkelijk om je 
mening/gedachten te uiten en je kaarten tegen de borst houden in niet de beste manier om vooruit 
te komen in het team. Opvallend is de score bij stellingen 2: “Als je een fout maakt in dit team wordt 
het je vaak aangerekend.” Hierbij geven twee teamleden aan het respectievelijk “mee eens” en 
“enigszins eens” te zijn met de stelling.  
Ook bij de subcategorie “Waarderen van Verschillen liggen de scores relatief dicht bij elkaar: 
afwijkende standpunten worden gewaardeerd in het team (stelling 6, al zijn twee leden het hier 
“enigszins mee oneens”en één “neutraal”), en de meeste zijn het oneens met de stelling dat het 
team de neiging heeft om verschillen achter gesloten deuren op te lossen (stelling 8, al is een teamlid 
het hier “zeer mee eens”). 
Bij de subcategorie “Openstaan voor Nieuwe Ideeën” zijn de teamleden voor alle vragen over het 
algemeen positief: het team is geïnteresseerd in nieuwe ideeën en in betere manieren om de zaken 
voor elkaar te krijgen. Bij de stelling dat leden zich vaak verzetten tegen onbeproefde werkmethodes 
geven twee teamleden aan dat ze het er “enigszins mee eens” zijn en één teamlid geeft aan er “mee 
eens” te zijn, terwijl de overige teamleden aangeven hier “enigszins oneens” tot “grotendeels 
oneens” mee te zijn. 
Voor “Tijd voor Reflectie” is een relatieve hoge score te zien in de grafiek en tegelijkertijd ook een 
hoge spreiding. In de Score Tabel zien we bij stelling 15: “Ondanks de hoge werkdruk weten leden 
van dit team tijd vrij te maken om te reflecteren op de voortgang van het werk” dat één teamlid hier 
“zeer mee eens” is, drie teamleden zijn het er “enigszins mee eens” maar daarentegen zijn drie 
teamleden het er “zeer mee oneens.” Opvallend is ook dat twee teamleden het er “enigszins mee 
eens” zijn dat leden van het team overspannen zijn, terwijl de overige teamleden het er “grotendeels 
mee oneens” (4x) en “enigszins mee oneens” zijn (stelling 14). 
 
Conclusie: 
Uit de enquête komt naar voren dat het team laag scoort op de indicatoren voor lerende teams ten 
opzichte van de benchmark (senior bestuursleden uit de VS).  
Opvallend was het aantal “neutrale” scores van individuele leden. Dit kwam vooral naar voren bij het 
onderdeel “Opleiding en Training.” Redenen voor zoveel neutrale scores kunnen zijn: het zich in 
mindere mate betrokken voelen bij de stelling, het zich niet veilig voelen om zich hierover sterk te 
uiten of dat de stelling niet relevant is voor de context waarin het team werkzaam is.  
Ook is de spreiding van de individuele scores hoog voor alle onderdelen en subcomponenten, met 
uitzondering van “psychologische veiligheid” en “waarderen van verschillen.”   
De hoge spreiding van scores op verschillende subcomponenten van de vragenlijst kan verschillende 
oorzaken hebben: 
- specifieke vragen roepen wellicht verschillende beelden op bij de teamleden; 
- wat voor één teamlid belangrijk is, is wellicht niet belangrijk voor de ander (dit kan verklaren 
waarom sommige leden hele hoge of lage scores geven terwijl anderen neutraal blijven); 
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- een teamlid dat binnen de organisatie een bestuursfunctie bekleedt heeft wellicht een andere visie 
op bepaalde standpunten dan een teamlid die lager in de hiërarchie van de organisatie staat (welke 
rol spelen de ervaring en functies/posities van de leden binnen het team bij het invullen van de 
enquête)? 
Men moet hierbij de vraag stellen: hoe belangrijk is het dat alle teamleden eensgezind zijn over 
bepaalde standpunten? De context waarin het team werkt is hierin bepalend. Als voorbeeld nemen 
we het onderdeel “Concrete Leer Processen en Handelingen”: ook hierbij zagen we een hoge 
spreiding van antwoorden en men kan zich afvragen of dit een specifiek aandachtsgebied is waar het 
team verbetering in moet zoeken. Dit is afhankelijk van de context waarin het team werkt: zijn de 
factoren die bepalend zijn voor dit onderdeel belangrijk voor het team (bv. het implementeren van 
formele processen voor het uitvoeren en evalueren van nieuwe ideeën en het aanbieden van training 
aan nieuwe en ervaren leden van het team)? Hier moet het team zelf antwoord op zien te geven, het 
liefst door middel van een open discussie met alle teamleden.  
Een ander opvallend aspect was dat een aantal teamleden vrij consequent het team lage scores gaf 
over vrijwel de gehele linie stellingen in de enquête. Hier zou ook aandacht naar uit moeten gaan, al 
is er wel enige voorzichtigheid geboden als dit plenair gebeurt. Individuele gesprekken zouden ook 
een mogelijkheid zijn. 
In de enquête geven de teamleden aan dat zij zich makkelijk durven te uiten en dat zij geïnteresseerd 
zijn in betere manieren om dingen voor elkaar te krijgen, twee aspecten die zeer belangrijk zijn als 
men in groepsverband discussieert en zoekt naar verbetering.  
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Bijlage 10.5:  Individuele Team Analyse Team D 
 
Analyse 
Hieronder worden de onderdelen afzonderlijk besproken. Eerst worden de drie basisvoorwaarden 
voor teamleren behandeld. Daarna worden de subcomponenten die de basisvoorwaarden “Concrete 
Leer Processen en Handelingen” en “Ondersteunende Leer Omgeving” opmaken besproken. In 
eerste instantie wordt in de tekst verwezen naar de grafieken maar als er bijzonderheden zijn te 
vermelden met betrekking tot specifieke antwoorden in de vragenlijst, dan wordt gerefereerd naar 
de Score Tabel (zie Annex 1). In dit team hebben alle 7 leden de vragenlijst volledig ingevuld (n=7). 
Om de anonimiteit van de deelnemers te waarborgen worden de namen van de teamleden niet 
vermeld. 
 
Lerend Team Samenvatting 
De samenvattende grafiek geeft de 3 basis voorwaarden weer voor team leren zoals hierboven 
besproken. Zoals we in deze grafiek kunnen zien, scoort dit team voor de onderdelen “Leiderschap 
dat Leren Versterkt” en “Concrete Leer Processen en Handelingen” ondergemiddeld ten opzichte van 
de benchmark. Voor het onderdeel “Ondersteunende Leer Omgeving” scoort het team boven het 
gemiddelde. Over de gehele linie zien we een hoge spreiding van de scores die gegeven zijn door 
individuele teamleden: dit geeft aan dat er binnen het team verschillend gedacht wordt over de 
betreffende onderdelen. Het is ook duidelijk dat individuele teamleden gevarieerd scoren: geen 
enkel teamlid heeft over de gehele linie continu hoge of lage scores gegeven. 
 
Leiderschap dat Leren Versterkt 
Dit onderdeel is niet opgebouwd uit subcomponenten en daarom verwijzen we voor een nadere 
analyse naar de Score Tabel. Hierin zien we dat ondanks dat de score ondergemiddeld is ten opzichte 
van de benchmark, de meeste teamleden toch overwegend positief zijn over het team op dit 
onderdeel: één teamlid is positief over alle stellingen in dit onderdeel, drie teamleden zijn 
overwegend positief, de overige drie teamleden beoordelen het team respectievelijk neutraal, 
wisselend positief/negatief en licht negatief. De stelling “Mijn manager(s) luisteren aandachtig” 
(stelling 51) wordt door de teamleden het best beoordeeld: vijf teamleden geven hier aan dat er 
“vaak” aandachtig geluisterd wordt door de manager, een teamlid is van mening dat er “altijd” 
aandachtig geluisterd wordt en één teamlid heeft bij deze stelling een neutrale mening. De 
teamleden beoordelen het gedrag van de manager ook positief betreffende het uitnodigen van 
andere om aan de discussie bij te dragen en het stellen van doordringende vragen (stellingen 48, 50): 
in beide gevallen vinden drie teamleden dat de manager dit gedrag “vaak” vertonen, één teamlid 
“altijd”, twee teamleden “neutraal” en één teamlid vindt dat het genoemde gedrag “zelden” door de 
manager van het team wordt getoond. Wat betreft stelling 52 vonden drie teamleden dat de 
manager vaak verschillende standpunten en meningen aanmoedigde, twee gaven aan dat dit zelden 
gebeurde en twee bleven neutraal. Op de stellingen 53, 54 (dat er door de manager tijd, middelen en 
locaties beschikbaar worden gesteld voor problemen en organisatorische uitdagingen/ voor het 
reflecteren op en het verbeteren van prestaties in het verleden) waren de verhoudingen nagenoeg 
gelijk: voor stelling 53 gaven 4 teamleden aan dat dit gedrag vaak voorkwam ten opzichte van 3 
teamleden voor stelling 54; voor stelling 53 gaven 3 teamleden aan dat dit zelden gebeurde ten 
opzichte van 2 voor stelling 54; en voor zowel stelling 53 als 54 was één teamlid neutraal. Bij de 
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stelling dat de manager(s) van het team meningen of standpunten die afwijken van hun eigen 
mening/standpunt bekritiseren gaven twee teamleden aan dat dit vaak gebeurde terwijl twee 
teamleden juist aangaven dat dit zelden voorkwam. Drie teamleden bleven op dit punt neutraal. 
 
Concrete Leer Processen en Handelingen 
Bij alle subcomponenten van “Concrete Leer Processen en Handelingen” (Experimentatie, 
Verzamelen van Informatie, Analyse, Opleiding en Training, Informatie Uitwisselen) zien we een lage 
score voor het team als geheel. Wat duidelijk naar voren komt in de grafiek, is dat er een grote 
spreiding is tussen de scores van de individuele teamleden voor alle de subonderdelen, met 
uitschieters naar de 2 bovenste kwartielen. Als we voor “Concrete Leerprocessen en Handelingen” de 
Score Tabel (zie Annex 1, pg. 2,3) bekijken, dan zien we dat twee teamleden alle vragen bij het 
subcomponent “Experimentatie” positief beoordelen (neutraal tot mee eens) en twee teamleden 
relatief negatief zijn (neutraal tot zeer mee oneens). Het team geeft de hoogste score aan de stelling 
“Dit team experimenteert vaak met nieuwe producten of dienstverlening”, al is één teamlid hier niet 
mee eens. Het is opvallend hoe het team denkt over de stelling die gaat over of het team wel of niet 
een formeel proces heeft voor het uitvoeren en evalueren van experimenten of nieuwe ideeën (21): 
twee teamleden geven aan dat ze het hier mee eens zijn terwijl twee teamleden het hier helemaal 
niet mee eens zijn. Twee andere teamleden geven aan dat ze het “enigszins mee oneens zijn” en één 
teamlid houdt het op “neutraal.” Voor het subcomponent “Verzamelen van Informatie” vinden de 
teamleden over het algemeen dat het team nauwelijks systematisch informatie van concurrenten 
verzamelt en dat het team haar prestaties nauwelijks of niet vergelijkt met die van concurrenten 
en/of organisaties die gelden als beste in hun klasse (vragen 23, 27, 28). Voor de overige stellingen 
zijn de meningen verdeeld.  
Ook bij de subcategorie “Analyse” lopen de meningen uiteen: bij de stelling dat er productieve 
confrontaties en debatten plaatsvinden tijdens besprekingen in het team zijn drie teamleden er 
enigszins mee eens, één teamlid is er mee eens, één teamlid is neutraal, en één teamlid is er 
enigszins mee oneens. De meeste overeenstemming is er over de stelling dat het team nooit 
aandacht besteed aan afwijkende meningen: vier teamleden zijn het hier grotendeels niet mee eens, 
één teamlid is er “enigszins mee oneens.” De twee andere teamleden zijn het er echter “enigszins 
mee eens “en “mee eens.”  
Over de subcategorie “Opleiding en Training” geven de teamleden ondanks de lage score ten 
opzichte van de referentie groep uit de VS (benchmark) en de hoge onderlinge onenigheid, een 
positief oordeel. Drie teamleden zijn overwegend positief over de gehele linie stellingen in deze 
subcategorie, één teamlid is vooral neutraal en een teamlid geeft vooral een negatief oordeel. De 
teamleden zijn het er over het algemeen mee eens dat training en opleiding in het team worden 
gewaardeerd en dat er tijd voor vrijgemaakt wordt. Over de stelling dat nieuwe leden voldoende 
training krijgen is één teamlid er “zeer mee eens”, twee teamleden zijn het er “enigszins mee eens”, 
3 “neutraal” en één enigszins oneens. Opvallend is dat het team er over het algemeen mee eens is 
met de stelling dat in het team tijd vrij wordt maakt voor training en opleiding (vraag 39) terwijl er 
toch grote meningsverschillen zijn bij de stellingen over de opleidings- en trainings-mogelijkheden 






Zoals bij de samenvattende grafiek te zien is wordt voor dit onderdeel hoog gescoord. Dit is ook 
terug te vinden is in hoge scores voor de meeste subcomponenten: “Psychologische Veiligheid”, 
Waarderen van Verschillen”, en “Tijd voor Reflectie.” Alleen voor het subcomponent “Openstaan 
voor Nieuwe Ideeën” wordt er relatief laag gescoord. Ondanks een score van 79 valt dit in het laagste 
kwartiel van de benchmark. Voor alle subcomponenten van dit onderdeel is een hoge spreiding te 
zien wat aangeeft dat er binnen het team verschillend wordt gedacht over de stellingen in de 
enquête. 
In de Score Tabel zien we voor “Psychologische Veiligheid” over de gehele linie vragen een hoge 
waardering, met uitzondering van een aantal opvallende antwoorden bij stellingen 2 en 3. Bij de 
stelling “Als je een fout maakt in dit team wordt het je vaak aangerekend” waren de meeste leden 
het oneens met de stelling (gegeven scores 1-3), één teamlid was neutraal en één teamlid was er 
mee eens. Bij vraag 3, “Leden van dit team praten makkelijk met elkaar over problemen en 
meningsverschillen” waren de meeste teamleden het er “mee eens”(4x) of “zeer mee eens” (1x). 
Twee teamleden waren het er echter “enigszins mee oneens” en “grotendeels mee oneens.”  
Ook bij de subcategorie “Waarderen van Verschillen liggen de scores relatief dicht bij elkaar: 
afwijkende standpunten worden gewaardeerd en het team staat open voor alternatieve 
werkmethodes. Alleen bij de vraag of dit team de neiging heeft om verschillen achter gesloten 
deuren op te lossen, in plaats van deze direct in de groep te behandelen was één teamlid het er 
“mee eens” en een teamlid scoorde “neutraal” terwijl de andere teamleden er mee oneens waren 
(variërend van “grotendeels mee oneens” tot “zeer mee oneens”).  
Bij de subcategorie “Openstaan voor Nieuwe Ideeën” zijn de teamleden voor alle vragen over het 
algemeen positief: het team is geïnteresseerd in nieuwe ideeën en in betere manieren om de zaken 
voor elkaar te krijgen. Bij stelling 13 “Leden van dit team verzetten zich vaak tegen onbeproefde 
werkmethodes” waren de meeste teamleden er “grotendeels mee oneens” (4x), “enigszins mee 
oneens” (1x), “neutraal” (1x) maar één teamlid was er ook “enigszins mee eens.”  
Voor “Tijd voor Reflectie” is het duidelijk dat er wat meer verschil van mening is binnen het team dan 
bij de andere subcomponenten. Men is het er over het algemeen mee eens dat de leden van het 
team niet overspannen zijn en dat de druk om zich aan een tijdschema te houden geen obstakel 
vormt voor het afleveren van goed werk. Echter, één teamlid is het “zeer oneens” met de stelling dat 
“ondanks de hoge werkdruk tijd vrij gemaakt wordt om over de voortgang van het werk te 
reflecteren.” Bij stelling 18 is één teamlid er “mee eens” dat de leden te druk zijn om te investeren in 




Uit de enquête komt naar voren dat het team van mening is dat er een sterke ondersteunende 
omgeving is dat leren aanmoedigt. Op de onderdelen “Leiderschap dat Leren Versterkt” en “Concrete 
Leer Processen en Handelingen” scoort het team lager dan de benchmark. Bij het onderdeel 
“Leiderschap dat Leren Versterkt” is het duidelijk geworden dat de manager van het team aandachtig 
luistert, eigen beperkingen ten opzichte van kennis, informatie of expertise erkent en doordringende 
vragen stelt. Op de overige stellingen die betrekking hebben op het gedrag van de manager is er een 
opvallende tweedeling binnen het team waar te nemen.  
De hoge spreiding van scores op verschillende subcomponenten van de vragenlijst kan verschillende 
oorzaken hebben: 
- specifieke vragen roepen wellicht verschillende beelden op bij de teamleden; 
- wat voor één teamlid belangrijk is, is wellicht niet belangrijk voor de ander (dit kan verklaren 
waarom sommige leden hele hoge of lage scores geven terwijl anderen neutraal blijven); 
- een teamlid dat binnen de organisatie een bestuursfunctie bekleedt heeft wellicht een andere visie 
op bepaalde standpunten dan een teamlid die lager in de hiërarchie van de organisatie staat (welke 
rol spelen de ervaring en functies/posities van de leden binnen het team bij het invullen van de 
enquête)? 
Men moet hierbij de vraag stellen: hoe belangrijk is het dat alle teamleden eensgezind zijn over 
bepaalde standpunten? Als voorbeeld nemen we het onderdeel “Concrete Leer Processen en 
Handelingen”: hierin verschilde de teamleden sterk van mening en men kan zich afvragen of dit een 
specifiek aandachtsgebied is waar het team verbetering in moet zoeken. Dit is afhankelijk van de 
context waarin het team werkt: zijn de factoren die bepalend zijn voor dit onderdeel belangrijk voor 
het team (bv. het implementeren van formele processen voor het uitvoeren en evalueren van 
nieuwe ideeën, het systematisch verzamelen van informatie van klanten en concurrenten; het 
uitwisselen van informatie met mensen buiten de organisatie)? Hier moet het team zelf antwoord op 
zien te geven, het liefst door middel van een open discussie met alle teamleden.  
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Bijlage 10.6:  Individuele Team Analyse Team E 
 
Analyse 
Hieronder worden de onderdelen afzonderlijk besproken. Eerst worden de drie basisvoorwaarden 
voor teamleren behandeld. Daarna worden de subcomponenten die de basisvoorwaarden “Concrete 
Leer Processen en Handelingen” en “Ondersteunende Leer Omgeving” opmaken besproken. In 
eerste instantie wordt in de tekst verwezen naar de grafieken maar als er bijzonderheden zijn te 
vermelden met betrekking tot specifieke antwoorden in de vragenlijst, dan wordt gerefereerd naar 
de Score Tabel (zie Annex 1). In dit team hebben 6 van de in totaal 11 leden de vragenlijst volledig 
ingevuld (n=6). De enquête is tussen 26 mei en 7 juni 2010 door de teamleden ingevuld. Om de 
anonimiteit van de deelnemers te waarborgen worden de namen van de teamleden niet vermeld. 
 
Lerend Team Samenvatting 
De samenvattende grafiek geeft de 3 basis voorwaarden weer voor team leren zoals hierboven 
besproken. Zoals we in deze grafiek kunnen zien, scoort dit team voor de onderdelen “Leiderschap 
dat Leren Versterkt” en “Concrete Leer Processen en Handelingen” respectievelijk in het tweede en 
laagste kwartiel van de benchmark. Voor het onderdeel “Ondersteunende Leer Omgeving” scoort het 
team binnen het hoogste kwartiel. Opvallend is de hoge spreiding van de scores die gegeven zijn 
door individuele teamleden op het onderdeel “Ondersteunende Leer Omgeving”: dit geeft aan dat er 
binnen het team verschillend gedacht wordt over dit onderdeel. Het is ook van belang te weten dat 
individuele teamleden gevarieerd scoren: uit de Score Tabel valt af te leiden dat geen enkel teamlid 
over de gehele linie continu hoge of lage scores heeft gegeven. 
 
Leiderschap dat Leren Versterkt 
Dit onderdeel is niet opgebouwd uit subcomponenten en daarom verwijzen we voor een nadere 
analyse naar pagina 4 van de Score Tabel. Hierin zien we dat ondanks dat de score niet in de twee 
hoogste twee kwartielen valt, de meeste teamleden toch overwegend positief zijn over het team op 
dit onderdeel. Ook is de spreiding tussen de individuele scores relatief laag wat aangeeft dat de 
meningen eensgezind zijn. De teamleden geven aan dat hun managers anderen uitnodigen om aan 
de discussie bij te dragen, deze hun eigen beperkingen ten opzichte van kennis, informatie of 
expertise erkennen, dat zij tijd, middelen en locaties beschikbaar stellen voor het identificeren van 
problemen en organisatorische uitdagingen, en dat hun managers tijd, middelen en locaties 
beschikbaar stellen voor het reflecteren op en het verbeteren van prestaties in het verleden 
(stellingen 48, 49, 53 en 54: 5x “vaak” en 1x “neutraal”). Wat betreft stelling 52 vinden vijf teamleden 
dat de managers “vaak” verschillende standpunten en meningen aanmoedigen, terwijl één teamlid 
aangeeft dat dit “zelden” gebeurt. Bij de stelling dat de manager(s) van het team meningen of 
standpunten die afwijken van hun eigen mening/standpunt bekritiseren (55), geeft één teamlid aan 
dat dit vaak gebeurt terwijl drie teamleden juist aangeven dat dit zelden voorkomt. Twee teamleden 
blijven op dit punt neutraal. 
 
Concrete Leer Processen en Handelingen 
In de tweede grafiek zien we voor twee subcomponenten van “Concrete Leer Processen en 
Handelingen” (Verzamelen van Informatie en Opleiding en Training) een lage score voor het team als 
geheel. De subonderdelen “Experimentatie”, “Analyse” en “Informatie Uitwisseling” worden echter 
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hoger gewaardeerd: de scores vallen in het tweede kwartiel van de benchmark. Als we voor 
“Concrete Leerprocessen en Handelingen” de Score Tabel (zie Annex 1, pg. 2,3) bekijken, dan zien we 
dat de hoogste waardering wordt gegeven voor stelling 20, “Dit team experimenteert vaak met 
nieuwe producten of dienstverlening”: hier geven twee teamleden aan het er “mee eens” te zijn, 
twee teamleden geven aan het er “enigszins mee eens” te zijn, en twee teamleden blijven 
“neutraal.” Opvallend is de spreiding van de scores voor de stelling 19, “Dit team experimenteert 
vaak met nieuwe manieren om te werken”: één teamlid is het er “mee eens”, twee teamleden zijn 
het er “enigszins mee eens”, één teamlid blijft “neutraal”, één teamlid is het er “enigszins mee 
oneens” en één teamlid is het er “grotendeels mee oneens.” Ook is het opvallend hoe het team 
denkt over de stelling die gaat over of het team wel of niet een formeel proces heeft voor het 
uitvoeren en evalueren van experimenten of nieuwe ideeën (stelling 21): één teamlid geeft aan het 
er “mee eens” te zijn, twee teamleden blijven “neutraal”, één teamlid geeft aan het er “enigszins 
mee oneens te zijn” en twee teamleden geven aan het er “grotendeels mee oneens” te zijn.  
Voor het subcomponent “Verzamelen van Informatie” worden door de teamleden veel “neutrale” 
scores gegeven over de gehele linie stellingen. De hoogste waardering wordt gegeven voor stelling 
25, “Dit team verzamelt systematisch informatie van economische en sociale trends”: drie teamleden 
zijn het hier “mee eens”, één teamlid is het er “enigszins mee eens”, één teamlid blijft “neutraal”, en 
één teamlid geeft aan het er “enigszins mee oneens” te zijn.  
Bij de subcategorie “Analyse” scoort het team net onder de grens die de bovenste en onderste twee 
kwartielen scheidt. De hoogste beoordeling wordt gegeven aan stelling 29, dat er binnen het team 
productieve confrontaties plaatsvinden tijdens besprekingen: hier zijn twee teamleden het er “mee 
eens”, drie teamleden geven aan het er “enigszins mee eens” te zijn en één teamlid is het er 
“enigszins mee oneens.” Over de stelling dat het team afwijkende standpunten opzoekt tijdens 
besprekingen (nr. 30) geeft één teamlid aan dat hij/zij het er “mee eens” is, twee teamleden geven 
aan dat zij het er “enigszins mee eens” zijn, twee blijven “neutraal” en één teamlid is het er 
“grotendeels mee oneens.” Opvallend is de onenigheid binnen het team over stelling 32, dat het 
team vaak onderliggende aannames die belangrijke beslissingen kunnen beïnvloeden identificeert en 
bespreekt: twee teamleden geven aan dat zij het er “enigszins mee eens” zijn, één teamlid geeft aan 
het er “enigszins mee oneens” te zijn, één teamlid is het er “grotendeels mee oneens” en één 
teamlid blijft neutraal. Over stelling 33, dat het team nooit aandacht besteed aan afwijkende 
meningen tijdens besprekingen zijn alle teamleden eensgezind: twee teamleden geven aan dat zij het 
er “enigszins mee oneens” zijn met de stelling en vier teamleden geven aan het er “grotendeels mee 
oneens” te zijn.  
Bij de subcategorie “Opleiding en Training” zien we een lage score ten opzichte van de referentie 
groep uit de VS (benchmark) en veel neutrale scores. De hoogste score wordt gegeven voor stelling 
38, dat opleiding en training wordt gewaardeerd binnen het team: 1x “mee eens”, 2x “enigszins mee 
eens”, 3x “neutraal.” De laagste score wordt gegeven voor stelling 34, dat nieuwe leden binnen het 
team voldoende training krijgen: drie teamleden blijven hierop “neutraal” en drie teamleden zijn het 
hier “enigszins mee oneens.”  
Bij de subcategorie “Informatie uitwisseling” zien we in de grafiek al een wat hogere score en een 
lage spreiding van de individuele scores. Het team geeft aan dat er met anderen buiten het team 
contact gezocht wordt om informatie uit te wisselen en om van hen te leren (nr 40). Ook is het team 
het er over eens dat het snel en nauwkeurig nieuwe kennis doorgeeft naar sleutel figuren die 
beslissingen moeten maken (nr. 46). Voor de stellingen 41, 44 en 47 is er enige spreiding te zien in de 
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waardering van de teamleden. Bij stelling 41, dat met het team overleg plaatsvindt met experts van 
buiten de organisatie, zijn twee teamleden het er “mee eens” en twee teamleden zijn het er 
“enigszins mee eens” terwijl één teamlid aangeeft het er “enigszins mee oneens” te zijn en nog één 
teamlid aangeeft het er “grotendeels mee oneens” te zijn. Voor stelling 44, dat het team informatie 
deelt met netwerken van experts van binnen de organisatie, geeft één teamlid aan het er “enigszins 
mee eens” te zijn, één teamlid is het er “enigszins mee oneens”, één teamlid is het er “grotendeels 
mee oneens” en drie teamleden blijven “neutraal.” Opvallend zijn de scores bij stelling 47, dat het 
team vaak postevaluaties onderneemt om te analyseren wat er gedaan is: hier geeft één teamlid aan 
het er “mee eens te zijn”, terwijl één teamlid het er “enigszins mee oneens” is, één teamlid het er 
“grotendeels mee oneens” is en drie teamleden “neutraal” blijven. 
 
Ondersteunende Leeromgeving 
Zoals bij de samenvattende grafiek te zien is wordt voor dit onderdeel hoog gescoord: binnen het 
hoogste kwartiel. Dit is ook terug te vinden in de relatieve hoge scores voor alle subcomponenten: 
“Psychologische Veiligheid”, Waarderen van Verschillen”, en “Tijd voor Reflectie.” Voor de 
subcomponenten “Waarderen van Verschillen” en “Tijd voor reflectie” is er een grotere spreiding te 
zien dat aangeeft dat er binnen het team verschillend wordt gedacht over de stellingen in de 
enquête. 
In de Score Tabel zien we voor “Psychologische Veiligheid” over de gehele linie vragen een hoge 
waardering: de leden zijn het erover eens dat het binnen het team makkelijk is om je 
mening/gedachten te uiten, dat men makkelijk praat over problemen en meningsverschillen, dat 
men graag bereid is om informatie over wat werkt en niet werkt te delen. 
Bij de subcategorie “Waarderen van Verschillen” zien we wederom een hoge waardering van het 
team. Het team heeft niet de neiging om verschillen van mening achter gesloten deuren op te lossen, 
het staat open voor alternatieve werk methodes en afwijkende meningen worden in het team 
gewaardeerd. 
Bij de subcategorie “Openstaan voor Nieuwe Ideeën” zijn de teamleden voor alle vragen overwegend 
positief: het team is geïnteresseerd in nieuwe ideeën en in betere manieren om de zaken voor elkaar 
te krijgen en verzetten zich niet tegen onbeproefde werkmethodes.  
Voor “Tijd voor Reflectie” is men het er over het algemeen mee eens dat de leden van het team niet 
overspannen zijn (nr. 14), maar bij de andere stellingen zien we een grotere spreiding van de 
antwoorden. Bij stelling 15, dat ondanks de hoge werkdruk de leden van dit team tijd weten vrij te 
maken om te reflecteren op de voortgang van het werk, zijn drie teamleden het hier “mee eens” 
terwijl vier teamleden hierop “neutraal” blijven. Bij stelling 16, dat in het team de druk om zich aan 
een tijdsschema te houden een obstakel voor het afleveren van goed werk vormt, zien we dat één 
teamlid het hier “mee eens” is, één teamlid is het er “enigszins mee eens”, terwijl twee teamleden 
het er “grotendeels mee oneens” zijn en twee teamleden “neutraal” blijven. Opvallend zijn de 
verschillende scores bij stelling 17, in het team zijn mensen te druk om tijd te investeren in 
verbeteringen: twee teamleden zijn het er “mee eens”, één teamlid is het er “enigszins mee oneens” 





Uit de enquête komt naar voren dat het team van mening is dat er een sterke ondersteunende 
omgeving is dat leren aanmoedigt. Op de onderdelen “Leiderschap dat Leren Versterkt” en “Concrete 
Leer Processen en Handelingen” zijn de meningen ook positief maar scoort het team niet in de twee 
hoogste kwartielen van de benchmark. Bij een nadere analyse van de onderdelen “Concrete Leer 
Processen en Handelingen” en “Ondersteunende Leer Omgeving” zien we een hogere spreiding op 
de subonderdelen. De hoge spreiding van scores op verschillende subcomponenten van de 
vragenlijst kan verschillende oorzaken hebben: 
- specifieke vragen roepen wellicht verschillende beelden op bij de teamleden; 
- wat voor één teamlid belangrijk is, is wellicht niet belangrijk voor de ander (dit kan verklaren 
waarom sommige leden hele hoge of lage scores geven terwijl anderen neutraal blijven); 
- een teamlid dat binnen de organisatie een bestuursfunctie bekleedt heeft wellicht een andere visie 
op bepaalde standpunten dan een teamlid die lager in de hiërarchie van de organisatie staat (welke 
rol spelen de ervaring en functies/posities van de leden binnen het team bij het invullen van de 
enquête)? 
Men zou hierbij de vraag kunnen stellen hoe belangrijk het is dat alle teamleden eensgezind zijn over 
bepaalde standpunten? Als voorbeeld nemen we het onderdeel “Concrete Leer Processen en 
Handelingen”: hierin zagen we een hoge spreiding van antwoorden en men kan zich afvragen of dit 
een specifiek aandachtsgebied is waar het team verbetering in moet zoeken. Dit is afhankelijk van de 
context waarin het team werkt: zijn de factoren die bepalend zijn voor dit onderdeel belangrijk voor 
het team (bv. het implementeren van formele processen voor het uitvoeren en evalueren van 
nieuwe ideeën en het overleggen met experts van buiten de organisatie)? Hier moet het team zelf 
antwoord op zien te geven, het liefst door middel van een open discussie met alle teamleden.  
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Bijlage 10.7:  Individuele Team Analyse Team F 
 
Analyse 
Hieronder worden de onderdelen afzonderlijk besproken. Eerst worden de drie basisvoorwaarden 
voor teamleren behandeld. Daarna worden de subcomponenten die de basisvoorwaarden “Concrete 
Leer Processen en Handelingen” en “Ondersteunende Leer Omgeving” opmaken besproken. In 
eerste instantie wordt in de tekst verwezen naar de grafieken maar als er bijzonderheden zijn te 
vermelden met betrekking tot specifieke antwoorden in de vragenlijst, dan wordt gerefereerd naar 
de Score Tabel (zie Annex 1). In dit team hebben 8 van de in totaal 11 leden de vragenlijst volledig 
ingevuld (n=8). De enquête is tussen 14 april en 6 mei 2010 door de teamleden ingevuld. Om de 
anonimiteit van de deelnemers te waarborgen worden de namen van de teamleden niet vermeld. 
 
Lerend Team Samenvatting 
De samenvattende grafiek geeft de 3 basis voorwaarden weer voor team leren zoals hierboven 
besproken. Zoals we in deze grafiek kunnen zien, scoort dit team voor de onderdelen “Leiderschap 
dat Leren Versterkt” en “Concrete Leer Processen en Handelingen” niet in de hoogste twee 
kwartielen van de benchmark. Voor het onderdeel “Ondersteunende Leer Omgeving” scoort het 
team binnen het hoogste kwartiel. Opvallend is de hoge spreiding van de scores die gegeven zijn 
door individuele teamleden op het onderdeel “Leiderschap dat Leren Versterkt”: dit geeft aan dat er 
binnen het team verschillend gedacht wordt over dit onderdeel. Het is ook van belang te weten dat 
individuele teamleden gevarieerd scoren: uit de score tabel valt af te leiden dat geen enkel teamlid 
over de gehele linie continu hoge of lage scores heeft gegeven. 
 
Leiderschap dat Leren Versterkt 
Dit onderdeel is niet opgebouwd uit subcomponenten en daarom verwijzen we voor een nadere 
analyse naar pagina 4 van de Score Tabel. Hierin zien we dat ondanks dat de score niet in de twee 
hoogste twee kwartielen valt, de meeste teamleden toch overwegend positief zijn over het team op 
dit onderdeel: één teamlid is positief over alle stellingen in dit onderdeel, een ander teamlid scoort 
op alle vragen ”neutraal”, drie teamleden zijn overwegend positief en de overige drie teamleden 
beoordelen het team wisselend positief/negatief. De stellingen “Mijn managers nodigen anderen uit 
om aan de discussie bij te dragen” en “Mijn managers stellen tijd, middelen en locaties beschikbaar 
voor het reflecteren op en het verbeteren van prestaties in het verleden” (stelling 48 en 54), worden 
door de teamleden het best beoordeeld. Ook stelling 50 (mijn managers stellen doordringende 
vragen) scoort hoog. Opvallend is dat zowel bij stelling 50 als bij 54 telkens een keer wordt 
aangegeven dat dit gedrag “zelden” wordt getoond door de managers, terwijl de andere teamleden 
het gedrag overwegend positief hebben beoordeeld. Wat betreft stelling 52 vinden twee teamleden 
dat de manager vaak verschillende standpunten en meningen aanmoedigt, één teamlid geeft aan dat 
dit altijd gebeurt en vijf blijven neutraal. Bij de stelling dat de manager(s) van het team meningen of 
standpunten die afwijken van hun eigen mening/standpunt bekritiseren (55) geven twee teamleden 
aan dat dit vaak gebeurt terwijl twee teamleden juist aangeven dat dit zelden voorkomt. Vier 





Concrete Leer Processen en Handelingen 
In de tweede grafiek zien we voor de meeste subcomponenten van “Concrete Leer Processen en 
Handelingen” (Experimentatie, Verzamelen van Informatie, Analyse, Opleiding en Training) een lage 
score voor het team als geheel. Het subonderdeel “Informatie Uitwisselen” wordt echter hoger 
gewaardeerd: de score valt in het derde kwartiel van de benchmark. Wat duidelijk naar voren komt 
in de grafiek, is dat er een grote spreiding is tussen de scores van de individuele teamleden voor alle 
subonderdelen waar in het laagste of tweede kwartiel gescoord is. Als we voor “Concrete 
Leerprocessen en Handelingen” de Score Tabel (zie Annex 1, pg. 2,3) bekijken, dan zien we dat twee 
teamleden alle vragen bij het subcomponent “Experimentatie” positief beoordelen (enigszins mee 
eens tot zeer mee eens) en de overige teamleden wisselend positieve en negatieve scores geven 
(mee eens tot zeer mee oneens). Het team geeft de hoogste score aan de stellingen 19 en 20: “Dit 
team experimenteert vaak met nieuwe manieren om te werken/producten of dienstverlening” 
(enigszins mee eens tot zeer mee eens). Het is opvallend hoe het team denkt over de stelling die gaat 
over of het team wel of niet een formeel proces heeft voor het uitvoeren en evalueren van 
experimenten of nieuwe ideeën (stelling 21): twee teamleden geven aan dat ze het hier mee eens 
zijn terwijl drie teamleden het hier helemaal niet mee eens zijn. Twee andere teamleden geven aan 
dat ze het er “enigszins mee oneens zijn” en één teamlid houdt het op “neutraal.” Ook wordt er over 
de stelling dat het team vaak prototypes inzet om nieuwe ideeën uit te proberen (stelling 22) zeer 
verschillend gedacht binnen het team (scores variërend van zeer mee eens tot zeer mee oneens).  
Voor het subcomponent “Verzamelen van Informatie” vinden de teamleden over het algemeen dat 
het team systematisch informatie van klanten en van economische en sociale trends verzamelt 
(vragen 24, 25). Voor de overige stellingen zijn de meningen overwegend neutraal (28) of sterk 
verdeeld (23, 26, 27).  
Bij de subcategorie “Analyse” scoort het team net onder de grens die de bovenste en onderste twee 
kwartielen scheidt. Ook in deze subcategorie lopen de meningen uiteen bij de meeste stellingen. 
Over de stelling dat het team afwijkende standpunten opzoekt tijdens besprekingen (nr. 30) zijn de 
scores het meest verdeeld: van “zeer mee eens” tot “grotendeels mee oneens.” Over de stelling dat 
het team vaak onderliggende aannames die belangrijke beslissingen kunnen beïnvloeden 
identificeert en bespreekt (32) zijn vijf teamleden positief (“mee eens” of “enigszins mee eens”) 
terwijl één teamlid hier “enigszins me oneens” is en een ander aangeeft “grotendeels mee oneens” 
te zijn met de stelling. Over de stellingen dat binnen het team productieve confrontaties 
plaatsvinden en dat het team aandacht besteed aan afwijkende meningen tijdens besprekingen (nr. 
29 en 33) zijn de teamleden eensgezind met hun positieve boordelingen.  
Bij de subcategorie “Opleiding en Training” zien we een lage score ten opzichte van de referentie 
groep uit de VS (benchmark) en een hoge onderlinge onenigheid. Desondanks geven vier van de acht 
teamleden een positief oordeel over alle stellingen in deze subcategorie, twee teamleden zijn 
overwegend positief en twee teamleden geven een overwegend negatief oordeel. Alle teamleden 
geven een positief oordeel over de stelling dat het team training en opleiding waarderen (nr. 38) en 
dat in het team tijd wordt vrijgemaakt voor training en opleiding (nr. 39). Voor de stellingen over het 
aanbod van voldoende training voor nieuwe en ervaren leden van het team (stellingen 34-37) zijn de 
teamleden overwegend positief al geven telkens twee of drie teamleden aan dat ze het met de 
stelling “enigszins mee oneens” en/of “grotendeels mee oneens” zijn.  
Bij de subcategorie “Informatie uitwisseling” zien we in de grafiek al een hoge score ten opzichte van 
de benchmark en een lage spreiding van de individuele scores. Dit geeft aan dat de teamleden het 
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over eens zijn dat het team in hoge mate met anderen buiten het team en buiten de organisatie 
contact zoekt om informatie uit te wisselen en om van hen te leren. Ook is het team het er over eens 
dat het snel en nauwkeurig nieuwe kennis doorgeeft naar sleutel figuren die beslissingen moeten 
maken. Opvallend is dat de laagste score voor dit onderdeel wordt behaald voor stelling 47: dat het 
team vaak postevaluaties onderneemt om te analyseren wat er gedaan is. Hierbij geven drie leden 
aan “enigszins eens” te zijn met de stelling, drie geven aan “neutraal” te zijn, één teamlid is het 
“enigszins oneens” en één teamlid is “grotendeels oneens” met de stelling. 
 
Ondersteunende Leeromgeving 
Zoals bij de samenvattende grafiek te zien is wordt voor dit onderdeel hoog gescoord: binnen het 
hoogste kwartiel. Dit is ook terug te vinden in de relatieve hoge scores voor alle subcomponenten: 
“Psychologische Veiligheid”, Waarderen van Verschillen”, “Openstaan voor nieuwe ideeën” en “Tijd 
voor Reflectie.” Voor de subcomponenten “Waarderen van Verschillen” en “Tijd voor reflectie” is er 
een grotere spreiding te zien dat aangeeft dat er binnen het team verschillend wordt gedacht over de 
stellingen in de enquête. 
In de Score Tabel zien we voor “Psychologische Veiligheid” over de gehele linie vragen een hoge 
waardering, met uitzondering van een opvallende score bij stellingen 2: “Als je een fout maakt in dit 
team wordt het je vaak aangerekend.” Hierbij gaf één teamlid aan “enigszins eens” te zijn met de 
stelling. Ook bij de subcategorie “Waarderen van Verschillen liggen de scores relatief dicht bij elkaar: 
het team staat open voor alternatieve werkmethodes en men heeft niet de neiging om verschillen 
van mening achter gesloten deuren op te lossen ipv deze direct in de groep te behandelen. Bij 
stelling 6, “Afwijkende meningen/standpunten worden gewaardeerd in dit team” zijn de meningen 
verdeeld: terwijl 5 teamleden het met de stelling enigszins, mee eens of zeer mee eens zijn, geven 
twee leden van het team aan dat ze het “enigszins oneens” zijn met de stelling en één teamlid is 
“neutraal.” Bij stelling 7, “Tenzij een mening of standpunt overeenkomt met wat de meeste mensen 
geloven in dit team, wordt het niet gewaardeerd” geven vijf teamleden aan dat ze in meer of 
mindere mate het oneens zijn met de stelling, twee teamleden geven aan dat ze “neutraal” zijn en 
één teamlid geeft aan er enigszins mee eens te zijn.  
Bij de subcategorie “Openstaan voor Nieuwe Ideeën” zijn de teamleden voor alle vragen over het 
algemeen positief: het team is geïnteresseerd in nieuwe ideeën en in betere manieren om de zaken 
voor elkaar te krijgen en verzetten zich niet tegen onbeproefde werkmethodes.  
Voor “Tijd voor Reflectie” is men het er over het algemeen mee eens dat de leden van het team niet 
overspannen zijn, dat de druk om zich aan een tijdschema te houden geen obstakel vormt voor het 
afleveren van goed werk, dat de mensen niet te druk zijn om te investeren in verbeteringen en dat er 
voldoende tijd is voor reflectie. Bij stelling 15, “Ondanks de hoge werkdruk weten leden van dit team 
tijd vrij te maken om te reflecteren op de voortgang van het werk” is er wat meer verschil van 
mening is binnen het team. Zes teamleden geven aan het hier in meer of mindere mate mee eens te 
zijn maar twee team leden geven aan dat ze er “enigszins mee oneens” zijn. 
 
Conclusie: 
Uit de enquête komt naar voren dat het team van mening is dat er een sterke ondersteunende 
omgeving is dat leren aanmoedigt. Op de onderdelen “Leiderschap dat Leren Versterkt” en “Concrete 
Leer Processen en Handelingen” zijn de meningen ook positief maar scoort het team niet in de twee 
hoogste kwartielen van de benchmark. Bij een nadere analyse van de onderdelen “Concrete Leer 
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Processen en Handelingen” en “Ondersteunende Leer Omgeving” zien we een hogere spreiding op 
de subonderdelen. De hoge spreiding van scores op verschillende subcomponenten van de 
vragenlijst kan verschillende oorzaken hebben: 
- specifieke vragen roepen wellicht verschillende beelden op bij de teamleden; 
- wat voor één teamlid belangrijk is, is wellicht niet belangrijk voor de ander (dit kan verklaren 
waarom sommige leden hele hoge of lage scores geven terwijl anderen neutraal blijven); 
- een teamlid dat binnen de organisatie een bestuursfunctie bekleedt heeft wellicht een andere visie 
op bepaalde standpunten dan een teamlid die lager in de hiërarchie van de organisatie staat (welke 
rol spelen de ervaring en functies/posities van de leden binnen het team bij het invullen van de 
enquête)? 
Men zou hierbij de vraag kunnen stellen hoe belangrijk het is dat alle teamleden eensgezind zijn over 
bepaalde standpunten? Als voorbeeld nemen we het onderdeel “Concrete Leer Processen en 
Handelingen”: hierin zagen we een hoge spreiding van antwoorden en men kan zich afvragen of dit 
een specifiek aandachtsgebied is waar het team verbetering in moet zoeken. Dit is afhankelijk van de 
context waarin het team werkt: zijn de factoren die bepalend zijn voor dit onderdeel belangrijk voor 
het team (bv. het implementeren van formele processen voor het uitvoeren en evalueren van 
nieuwe ideeën en het aanbieden van training aan nieuwe en ervaren leden van het team)? Hier moet 
het team zelf antwoord op zien te geven, het liefst door middel van een open discussie met alle 
teamleden.  
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Bijlage 10.8:  Individuele Team Analyse Team G 
 
Analyse 
Hieronder worden de onderdelen afzonderlijk besproken. Eerst worden de drie basisvoorwaarden 
voor teamleren behandeld. Daarna worden de subcomponenten die de basisvoorwaarden “Concrete 
Leer Processen en Handelingen” en “Ondersteunende Leer Omgeving” opmaken besproken. In 
eerste instantie wordt in de tekst verwezen naar de grafieken maar als er bijzonderheden zijn te 
vermelden met betrekking tot specifieke antwoorden in de vragenlijst, dan wordt gerefereerd naar 
de Score Tabel (zie Annex 1). In dit team hebben beide leden de vragenlijst volledig ingevuld (n=2). 
De enquête is tussen 17 mei en 25 mei 2010 door de teamleden ingevuld. Om de anonimiteit van de 
deelnemers te waarborgen worden de namen van de teamleden niet vermeld. 
 
Lerend Team Samenvatting 
De samenvattende grafiek geeft de 3 basis voorwaarden weer voor team leren zoals hierboven 
besproken. Zoals we in deze grafiek kunnen zien, scoort dit team voor de onderdelen “Leiderschap 
dat Leren Versterkt” en “Ondersteunende Leer Omgeving” in het derde kwartiel ten opzichte van de 
benchmark. De spreiding van de scores die gegeven zijn door individuele teamleden op de 
onderdelen “Leiderschap dat Leren Versterkt” en “Concrete Leer Processen en Handelingen” is vrij 
hoog: dit geeft aan dat er binnen het team verschillend gedacht wordt over deze onderdelen. Het is 
ook van belang te weten dat individuele teamleden gevarieerd scoren: uit de score tabel valt af te 
leiden dat geen enkel teamlid over de gehele linie continu hoge of lage scores heeft gegeven. 
 
Leiderschap dat Leren Versterkt 
Dit onderdeel is niet opgebouwd uit subcomponenten en daarom verwijzen we voor een nadere 
analyse naar pagina 3 van de Score Tabel. Hierin zien we dat er voor vier van de acht stellingen de 
teamleden het overwegend met elkaar eens zijn: beiden leden zijn het erover eens dat de managers 
hun eigen beperkingen ten opzichte van kennis, informatie of expertise erkennen en dat ze 
verschillende standpunten aanmoedigen (stellingen 49, 52). In de stellingen 50, 51 zijn verschillen te 
zien tussen de beoordelingen van de twee teamleden: één teamlid geeft aan dat het “vaak” gebeurt 
en één teamlid blijft “neutraal” op de vragen of managers doordringende vragen stellen en 
aandachtig luisteren. Grotere verschillen zijn te zien in de scores voor de overige stellingen op dit 
onderdeel, waarvan de opvallendste stellingen 53 en 54: mijn managers stellen tijd, middelen en 
locaties beschikbaar voor het reflecteren op en het verbeteren van prestaties in het verleden. Op 
beide stellingen antwoordt één teamlid “altijd” en het andere teamlid “zelden.” Op stelling 55, dat de 
managers meningen of standpunten die afwijken van hun eigen mening/standpunt bekritiseren, 
geeft één teamlid aan “neutraal” te zijn en het andere teamlid geeft aan dat dit gedrag zelden 
vertoond wordt. 
 
Concrete Leer Processen en Handelingen 
In de tweede grafiek zien we voor de meeste subcomponenten van “Concrete Leer Processen en 
Handelingen” (Experimentatie, Verzamelen van Informatie, en Informatie Uitwisseling) een lage 
score voor het team als geheel ten opzichte van de benchmark. Voor de subonderdelen “Analyse” en 
“Opleiding en Training” is de waardering van het team iets hoger. Wat duidelijk naar voren komt in 
de grafiek, is dat er een grote spreiding is tussen de scores van de individuele teamleden. Als we voor 
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“Concrete Leerprocessen en Handelingen” de Score Tabel (zie Annex 1, pg. 2) bekijken, dan valt op 
dat één teamlid voor alle stellingen op dit subcomponent lage scores geeft. Voor het subcomponent 
“Experimentatie” zien we dat de teamleden alleen eensgezind antwoorden over stelling 21: dat het 
team een formeel proces heeft voor het uitvoeren en evalueren van experimenten of nieuwe ideeën. 
Hierop scoorde de teamleden respectievelijk “zeer mee oneens” en “grotendeels mee oneens.” Op 
de stellingen 19, 20: dat het team vaak experimenteert met nieuwe manieren om te werken en met 
nieuwe producten of dienstverlening geven de teamleden voor beide stellingen de scores “enigszins 
mee eens” en “grotendeels mee oneens.” Voor stelling 22, dat het team vaak prototypes of 
simulaties inzet om nieuwe ideeën uit te proberen, geeft één teamlid aan “neutraal” te zijn en het 
andere teamlid geeft aan het “zeer oneens” met de stelling te zijn. 
Voor het subcomponent “Verzamelen van Informatie” zijn de teamleden eensgezind in hun 
antwoorden: voor alle onderdelen zijn zij het “zeer oneens” of “grotendeels oneens” met de 
stellingen. Dit resulteert ook in een lage score voor dit onderdeel ten opzichte van de benchmark (zie 
grafiek). 
Bij de subcategorie “Analyse” worden voor de stellingen 29 en 30 uiteenlopende scores gegeven. Bij 
stelling 29, dat in het team productieve confrontaties en debatten plaatsvinden tijdens besprekingen, 
is één teamlid het hier “zeer mee eens” terwijl het andere teamlid aangeeft het hier “zeer mee 
oneens” te zijn. Voor stelling 30, dat afwijkende standpunten worden opgezocht tijdens 
besprekingen, is één teamlid het er “enigszins mee eens” en het ander teamlid is het er “enigszins 
mee oneens.” Verder zijn de teamleden het erover eens dat het team nooit al vaak besproken 
thema’s tijdens besprekingen herhaalt en dat er aandacht wordt besteed aan afwijkende meningen. 
Bij de subcategorie “Opleiding en Training” zien we dat de teamleden het over het algemeen positief 
beoordelen: ervaren leden van het team krijgen voldoende training en opleiding aangeboden 
(stelling 35), het team waardeert training en opleiding (nr. 38) en in het team wordt tijd vrijgemaakt 
voor training en opleiding (nr. 39). Voor stellingen 36 en 37, dat ervaren leden training krijgen als er 
van functie wordt veranderd en dat ervaren leden training krijgen als er nieuwe initiatieven worden 
ontplooid, zien we dat beide teamleden op deze stellingen “neutraal” blijven. De scores lopen 
enigszins uiteen voor stelling 34, dat nieuwe leden van het team voldoende training krijgen: hier is 
één teamlid het “zeer mee eens” en het andere teamlid is het hier “enigszins mee oneens.”  
Bij de subcategorie “Informatie uitwisseling” zien we een grote spreiding in de individuele scores 
voor veel stellingen. Met stelling 40, dat met dit team overleg plaatsvindt met als doel experts van 
andere afdelingen of teams te ontmoeten en om van hen te leren, is één teamlid het “zeer mee 
eens” en het andere teamlid blijft “neutraal.” Met stelling 41, dat met dit team overleg plaatsvindt 
met als doel experts van buiten de organisatie te ontmoeten en om van hen te leren, is één teamlid 
het er “zeer mee eens” terwijl het andere lid het er “grotendeels mee oneens” is. Met stelling 42, dat 
met dit team overleg plaatsvindt met doel klanten en afnemers te ontmoeten en om van hen te 
leren, geeft een teamlid aan het hier “mee eens” te zijn, het andere teamlid is het er “zeer mee 
oneens.” Met stelling 46, dat het team snel en nauwkeurig nieuwe kennis communiceert naar sleutel 
figuren die beslissingen moeten maken, is één teamlid het er “enigszins mee eens” en het andere 
teamlid is het er “enigszins mee oneens.” Opvallend is ook dat beide teamleden aangeven dat zij het 
“grotendeels oneens” en “enigszins oneens” zijn met de stelling 47, dat het team vaak post-





In de derde grafiek kunnen we zien dat voor de subcomponenten “Psychologische Veiligheid”, 
Waarderen van Verschillen”, en “Tijd voor Reflectie” de leden het team hoge scores geven. Het 
subcomponent “Openstaan voor nieuwe ideeën” wordt ook goed beoordeeld door de teamleden al 
valt de score iets lager uit als dit tegenover de benchmark wordt gezet (2
e
 kwartiel). Uit de Score 
Tabel (pagina 1) wordt duidelijk dat de individuele scores van de teamleden dicht bij elkaar liggen 
voor het subcomponent “Psychologische Veiligheid.” In het team is het makkelijk om je 
mening/gedachten te uiten (stelling nr. 1): beiden teamleden geven aan dat ze het hier “zeer mee 
eens zijn.” Met stelling 3, dat leden makkelijk met elkaar praten over problemen en 
meningsverschillen, zijn beide teamleden het er “mee eens.” Ook stelling 4, leden van dit team zijn 
graag bereid om informatie te delen over wat werkt en wat niet werkt, wordt door de teamleden 
goed beoordeeld: “zeer mee eens” en “mee eens.” Beide teamleden zijn het “zeer oneens” met 
stelling 5, dat in het team je kaarten tegen de borst houden de beste manier is om vooruit te komen 
in het team. Opvallend zijn de scores op stelling 2, als je een fout maakt in dit team, wordt het je 
vaak aangerekend: een teamlid is het hier “enigszins mee eens” en het andere teamlid is het er 
“grotendeels mee eens.”  
Bij de subcategorie “Waarderen van Verschillen”, bij stelling 6, afwijkende standpunten worden 
gewaardeerd in het team, is één teamlid het er “mee eens” en het ander teamlid is het er “enigszins 
mee eens”). De teamleden zijn positief over de stelling dat het team openstaat voor alternatieve 
werkmethodes (nr. 9, “zeer mee eens” en “enigszins mee eens.” Voor stellingen 7, tenzij een mening 
of standpunt overeenkomt met wat de meeste mensen geloven in dit team, wordt het niet 
gewaardeerd, is één teamlid het er “grotendeels mee oneens” en de ander blijft “neutraal.” Bij 
stelling 8, dat het team de neiging heeft om verschillen van mening achter gesloten deuren op te 
lossen ipv deze in de groep te behandelen is één teamlid het er “zeer mee oneens” en de ander blijft 
“neutraal.” 
Bij de subcategorie “Openstaan voor Nieuwe Ideeën” zijn de teamleden voor alle vragen over het 
algemeen positief: in het team worden nieuwe ideeën gewaardeerd en het team is geïnteresseerd in 
betere manieren om de zaken voor elkaar te krijgen. Bij de stelling dat leden zich vaak verzetten 
tegen onbeproefde werkmethodes (stelling 13) is één teamlid het er “enigszins mee eens” en het 
andere teamlid is er “zeer mee oneens.”  
Voor “Tijd voor Reflectie” is een relatieve hoge score te zien in de grafiek. In de Score Tabel zien we 
dat de teamleden niet overspannen zijn (stelling 14) en bij stelling 15: “Ondanks de hoge werkdruk 
weten leden van dit team tijd vrij te maken om te reflecteren op de voortgang van het werk” zien we 
dat één teamlid hier “grotendeels mee oneens” is en het ander teamlid hier “neutraal” in blijft.  
 
Conclusie: 
Uit de enquête komt naar voren dat het team goed tot hoog scoort op twee van de drie indicatoren 
voor lerende teams ten opzichte van de benchmark (senior bestuursleden uit de VS): “Leiderschap 
dat Leren Versterkt” en “Ondersteunende Leer Omgeving.”  
Opvallend was de lage waardering door de teamleden voor stellingen uit het onderdeel “Concrete 
Leer Processen en Handelingen”, en vooral het subcomponent “Verzamelen van informatie.” Dit kan 
komen doordat de teamleden dit onderdeel en de subcategorieën werkelijk slecht beoordelen of dat 
zij vinden dat de stellingen niet relevant zijn voor de context waarin het team werkt. 
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De hoge spreiding van de individuele scores op verschillende subcomponenten van de vragenlijst kan 
verschillende oorzaken hebben: 
- specifieke vragen roepen wellicht verschillende beelden op bij de teamleden; 
- wat voor één teamlid belangrijk is, is wellicht niet belangrijk voor de ander (dit kan verklaren 
waarom sommige leden hele hoge of lage scores geven terwijl anderen neutraal blijven); 
- een teamlid dat binnen de organisatie een bestuursfunctie bekleedt heeft wellicht een andere visie 
op bepaalde standpunten dan een teamlid die lager in de hiërarchie van de organisatie staat (welke 
rol spelen de ervaring en functies/posities van de leden binnen het team bij het invullen van de 
enquête)? 
Men moet hierbij de vraag stellen: hoe belangrijk is het dat alle teamleden eensgezind zijn over 
bepaalde standpunten? De context waarin het team werkt is hierin bepalend. Als voorbeeld nemen 
we het onderdeel “Concrete Leer Processen en Handelingen”: ook hierbij zagen we een hoge 
spreiding van antwoorden en men kan zich afvragen of dit een specifiek aandachtsgebied is waar het 
team verbetering in moet zoeken. Dit is afhankelijk van de context waarin het team werkt: zijn de 
factoren die bepalend zijn voor dit onderdeel belangrijk voor het team (bv. het implementeren van 
formele processen voor het uitvoeren en evalueren van nieuwe ideeën en het systematisch 
verzamelen van informatie over concurrenten, klanten, economische en sociale trends)? Hier moet 
het team zelf antwoord op zien te geven, het liefst door middel van een open discussie met de 
teamleden.  
In de enquête geven de teamleden aan dat zij zich makkelijk durven te uiten, graag bereid zijn om 
informatie te delen over wat werk en wat niet werkt en dat zij geïnteresseerd zijn in betere manieren 
om dingen voor elkaar te krijgen, twee aspecten die zeer belangrijk zijn als men in groepsverband 




Bijlage 11:  Samengestelde Grafiek: Alle teams & Amerikaanse en Nederlandse Benchmarks 
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